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Il valore di un'impresa non dipende più soltanto dai suoi asset tradizionali, ma 
anche e soprattutto da quelli intangibili. In particolare la qualità del Capitale 
Umano rappresenta oggi una risorsa in grado di fare la differenza nella 
competizione divenuta ormai globale e di generare le basi su cui fondare un solido 
vantaggio competitivo sostenibile. La gestione delle Risorse Umane costituisce 
dunque una delle funzioni più importanti e delicate, rivestendo un ruolo 
determinante per ottenere quella flessibilità necessaria per competere in mercati 
turbolenti, dove è fondamentale la capacità di adattarsi con prontezza ai mutamenti 
del contesto in cui l’azienda opera. 
Il primo capitolo inizia col dare una definizione di gestione delle risorse umane, 
descrivendo la relazione che lega queste ultime alla strategia e prendendo a 
riferimento tre approcci: lineare, interdipendente ed evolutivo. Si propone poi di 
spiegare la coerenza che deve esistere tra strategia e gestione delle risorse umane. 
In seguito viene illustrato il contributo offerto dagli studi della Resource Based 
View i quali, rispetto agli studi di Porter basati sui concetti di attrattività strutturale 
del settore e posizionamento competitivo, sottolineano l’importanza delle risorse 
e competenze distintive detenute dall’azienda come la vera determinante per il 
raggiungimento e la sostenibilità del vantaggio competitivo. Individuata 
l’importanza delle risorse e competenze, il capitolo prosegue col darne una 
definizione ed una classificazione, definendo inoltre le caratteristiche che rendono 
una risorsa/competenza distintiva ed i possibili percorsi evoluti della stessa. 
Definita l’importanza delle risorse umane si pone l’ottica sui cosiddetti “talenti”, 
su come essi contribuiscono in maniera determinante al successo dell’azienda, 
spiegando infine l’importanza per l’azienda di portare avanti una serie di attività 
volte ad attrarli, individuarli e selezionarli, svilupparne le conoscenze e 
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competenze e trattenerli. Il capitolo si conclude descrivendo la prima attività della 
gestione dei talenti, la talent actraction. 
Il secondo capitolo si propone di analizzare il processo di programmazione, 
reclutamento, selezione ed inserimento, focalizzando l’attenzione sull’importanza 
per l’azienda di accaparrarsi le risorse umane più talentuose presenti sul mercato 
del lavoro prima dei concorrenti. In seguito viene analizzato il processo di 
valutazione ed in particolare la sua importanza in quanto strumento che sta alla 
base della valorizzazione del personale. Il capitolo si conclude analizzando il 
processo di sviluppo, formazione e costruzione di nuove competenze, in quanto 
sebbene la selezione rivesta un ruolo importante per circondarsi in azienda di 
persone giuste, da sola non basta per avere personale sempre preparato ad 
affrontare le minacce e a cogliere le opportunità derivanti dall’ambiente esterno. 
La dinamicità dell’ambiente in cui l’impresa opera, rende infatti le conoscenze e 
le competenze rilevate in fase di selezione del personale facilmente obsolete. La 
formazione allora, come la selezione, assume natura strategica in quanto strumento 
di sviluppo organizzativo volto al raggiungimento degli obbiettivi aziendali. 
Nel terzo capitolo viene descritto il processo di compensation. Riconosciuta la 
centralità delle persone, le strategie retributive devono essere finalizzate ad 
attirarle e trattenerle. Questo vale in particolar modo per i cosiddetti talenti, le cui 
istanze si fanno sempre più complesse ed eterogenee: possibilità di crescita 
professionale sia in termini di carriera che di sviluppo delle competenze e qualità 
del clima aziendale sono diventati due fattori che le aziende dovrebbero inserire 
nel proprio sistema di compensation. Per questi motivi l’attenzione è riposta sul 
sistema di total reward che è costituito da quattro aree: retribuzione monetaria fissa 
e variabile, benefit, sviluppo del personale ed ambiente di lavoro. Questo sistema 
di compensation è infatti quello che è maggiormente in grado di trattenere, attrarre 
e motivare le risorse umane. Saranno descritti quindi alcuni degli strumenti, 
appartenenti ad ognuna di queste quattro aree, che permetteranno all’azienda di 
implementare un efficace sistema di total reward.  
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Nel quarto capitolo infine viene analizzato un caso aziendale che riguarda 
l’azienda ArcelorMittal Piombino. ArcelorMittal è la principale società siderurgica 
e mineraria al mondo ed è leader in tutti i principali mercati dell'acciaio mondiale, 
tra cui le automotive, l’edilizia, gli elettrodomestici e gli imballaggi. In questo 
ultimo capitolo verrà descritto come vengono implementate all’interno di 
ArcelorMittal Piombino tutte le politiche di gestione delle risorse umane trattate 
nei primi tre capitoli. L’analisi del caso aziendale è finalizzata a dimostrare come 
le politiche relative alle risorse umane implementate in azienda siano il fattore 
principale in grado di determinare i risultati aziendali. Nella mia esperienza in 
ArcelorMittal Piombino ho potuto appurare infatti come l’azienda abbia messo in 
atto tutta una serie di politiche volte ad attrarre, sviluppare e trattenere le risorse 
























1.1 LA RELAZIONE TRA STRATEGIA E GESTIONE DELLE 
RISORSE UMANE 
 
La gestione delle risorse umane, o people management, può essere definita come 
un insieme di processi finalizzati alla trasformazione dei comportamenti 
individuali al fine di renderli coerenti con gli obiettivi dell’impresa in funzione 
delle condizioni strategiche e dei fattori di successo del business (Trabucchi, 
2004). 
La relazione fra strategia e gestione delle risorse umane può essere analizzata e 
costruita attraverso tre approcci: 
- Approccio lineare (o sequenziale),  
- Approccio interdipendente, 
- Approccio evolutivo. 
L’approccio lineare (o sequenziale) si basa sul paradigma strategia-struttura 
(Chandler, 1963), che effettua una ripartizione di competenze tra la strategia e 
l’organizzazione (la scelta del cosa produrre è competenza della strategia, mentre 
la scelta del come produrre è competenza dell’organizzazione): una volta definita 
la strategia da parte dell’imprenditore, sarà costruita la struttura più adatta a 
implementarla e verranno inserite le risorse umane necessarie (Costa, Gianecchini, 
2009). La risorsa umana viene quindi vista come l’ultimo anello di una catena 
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causa-effetto e ha il ruolo di risorsa adattabile e “residuale” (Boldizzoni, 2007) 
(Figura 1). 
 
FIGURA 1. APPROCCIO LINEARE 
FONTE: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
 
Questa relazione tra strategia e risorse umane funziona solo in ambienti stabili e 
semplici dove le conoscenze e il potere decisionale sono molto concentrati al 
vertice dell’organizzazione, ma rileva tutti i suoi limiti in situazioni più turbolente 
e complesse (Costa, Gianecchini, 2009). 
L’approccio interdipendente permette di superare i limiti dell’approccio lineare, in 
quanto funziona in un ambiente complesso e variabile, in un’azienda in cui le 
conoscenze e il potere decisionale non sono concentrati in un’unica persona. 
Strategia, struttura e risorse umane non sono legate da una relazione lineare, ma 
interdipendente. Esse cioè si influenzano reciprocamente tra loro risultando inoltre 
condizionate dall’ambiente esterno, a cui cercano di adattarsi (Figura 2).  
 
 
FIGURA 2. APPROCCIO INTERDIPENDENTE 
FONTE: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
 




La struttura si conforma alla strategia che, a sua volta, viene influenzata dalla 
struttura in un processo circolare. Processo circolare che vale anche per la seconda 
parte della figura riguardo la relazione tra struttura e gestione delle risorse umane: 
la gestione delle risorse umane si conforma infatti alla struttura che, a sua volta, 
viene influenzata dalle gestione delle risorse umane. In questo approccio le risorse 
umane vengono viste come uno strumento strategico in grado di determinare il 
raggiungimento degli obiettivi aziendali. La strategia del domani sarà il prodotto 
dell’attuale struttura e delle persone che hanno recepito e rielaborato gli stimoli, in 
termini di opportunità e minacce, provenienti dall’ambiente (Costa, Gianecchini, 
2009). 
 
FIGURA 3. APPROCCIO EVOLUTIVO 
FONTE: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
 
L’approccio evolutivo si fonda sul fatto che l’organizzazione è un sistema che si 
trasforma attraverso l’azione di molteplici soggetti, sia interni che esterni, i quali 
interagiscono con i cambiamenti aziendali. La struttura dell’organizzazione 
cambia ed evolve sotto la spinta di soggetti individuali e collettivi (manager, 
quadri, operai, sindacati e tutti gli altri stakeholder), i quali con le loro strategie 
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sono in grado di influenzare e condizionare le performance dell’organizzazione. 
Con questo approccio la relazione tra strategia e struttura passa da circolare a 
contestuale, in quanto l’impresa è collocata all’interno di un modello sociale, 
istituzionale e politico più ampio ed oltre all’ambiente figurano anche le strategie 
di tutti gli attori che si trovano in relazione con l’azienda e le strutture che 
governano le relazioni tra tali attori (Figura 3).  
Le richieste e le attese cui l’impresa è chiamata a rispondere nei confronti degli 
stakeholder sono tante e variegate (Zattoni, 2006): 
- I clienti richiedono un prezzo basso, l’assistenza tecnica in caso di guasti, 
la puntualità nelle consegne, tempi e forme di pagamento flessibili, 
un’elevata qualità del prodotto, ecc.; in cambio offrono il pagamento del 
prezzo pattuito, informazioni sui problemi riscontrati nell’utilizzo del 
prodotto, pubblicità gratuita attraverso il passaparola, indicazioni utili sulle 
funzioni che il prodotto dovrebbe svolgere, ecc.;  
- I fornitori richiedono il pagamento puntuale delle fatture, un’attesa di 
continuità del rapporto, una collaborazione per la progettazione del 
prodotto, informazioni sull’utilizzo del bene, ecc.; in cambio offrono una 
certa quantità di bene, l’impegno a rispettare i tempi di consegna, la 
garanzia di una determinata qualità del prodotto fornito, ecc.;  
- I finanziatori di capitale di prestito richiedono il rimborso a scadenza del 
capitale prestato, il pagamento periodico della cedola di interessi, garanzie 
sul patrimonio dell’azienda e sul patrimonio personale dei soci, 
informazioni tempestive e affidabili sull’andamento dell’impresa, ecc.; in 
cambio offrono una somma di denaro per un certo periodo di tempo, 
informazioni sulle forme tecniche di finanziamento, consulenza nei 
momenti di tensione finanziaria dell’impresa, ecc.;  
- I dipendenti richiedono una remunerazione periodica per il contributo 
svolto, incentivi legati al raggiungimento di determinati risultati, possibilità 
di carriera, garanzia di stabilità dell’impiego, sicurezza sul posto di lavoro, 
sviluppo di nuove competenze e professionalità, ecc.; in cambio offrono il 
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loro contributo lavorativo, competenze tecniche, disponibilità di apprendere 
nuove abilità e competenze, flessibilità nel fare gli straordinari, ecc.; 
- Gli azionisti richiedono una remunerazione periodica sotto forma di 
dividendi, l’attesa di un aumento del titolo nel corso del tempo, 
informazioni dettagliate e tempestive in merito all’andamento economico e 
finanziario della società, il diritto ad intervenire in assemblea, ecc.; in 
cambio offrono una somma di denaro sotto forma di capitale di rischio, un 
giudizio sull’appropriatezza del valore del titolo, la partecipazione alle 
assemblee, ecc.; 
- Lo Stato e la collettività locale richiedono il rispetto delle normativa, 
dell’ambiente, il pagamento dei tributi, un contributo allo sviluppo 
economico e sociale, ecc.; in cambio offrono servizi pubblici, 
autorizzazioni a svolgere determinate attività, infrastrutture economiche e 
sociali, ecc.; 
L’azienda deve gestire l’insieme di tutte le richieste degli stakeholder, bilanciando 
il valore del contributo che quest’ultimi offrono con le ricompense che ricevono in 
cambio. In altre parole l’azienda dovrebbe dare priorità alle attese di quegli 
stakeholder che forniscono dei contributi che sono maggiormente in grado di 
determinarne la sopravvivenza ed il successo. Infatti gli stakeholder che non si 
sentono adeguatamente remunerati per il contributo fornito all’impresa tenderanno 
a ridurre il loro impegno e l’attenzione alla prestazione offerta, arrivando in casi 
estremi ad abbandonare ogni rapporto con l’azienda. 
 
1.2 LA GESTIONE STRATEGICA DELLE RISORSE UMANE 
 
Visto e dimostrato il legame esistente tre strategia e risorse umane, qualsiasi tipo 
d’azienda non può esimersi da una gestione strategica di quest’ultime.  
In quest’ottica per creare la coerenza tra gestione delle risorse umane e strategia 
(Boxall, Pourcell, 2003) si possono adottare due diversi approcci: 
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- Approccio strumentale  
- Approccio costitutivo  
L’approccio strumentale è tipico nel rapporto lineare tra strategia, struttura e 
gestione delle risorse umane. In tale approccio, una volta che la strategia è stata 
definita, la risorsa umana risulta come un soggetto passivo sul quale intervenire 
affinché le sue caratteristiche e i suoi comportamenti rispondono ai bisogni del 
business (Costa, Giannecchini, 2009). 
 L’approccio costitutivo si basa sull’idea che le risorse umane possano entrare in 
maniera costitutiva, e non solo strumentale, nella definizione del vantaggio 
competitivo. Le risorse umane sono considerate come persone portatrici di 
un’autonoma progettualità, di una capacità di innovazione e di una capacità di 
sviluppare e gestire il proprio valore. L’azienda deve perciò essere in grado di 
integrare le risorse umane nella struttura e nella strategia, al fine di permettergli di 
operare nel pieno delle proprie capacità e potenzialità, in quanto quest’ultime 
saranno determinanti per il raggiungimento del vantaggio competitivo. Il 
dipendente risulta in questo approccio come una variabile strategica e non deve 
quindi essere considerato solo come un costo, ma, piuttosto, come una risorsa a 
disposizione dell’organizzazione (Gabrielli, 2010). 
L’approccio costitutivo alla gestione delle risorse umane è più coerente con la 
Resource-based View, mentre l’approccio strumentale risulta più in linea con il 
modello basato sulle cinque forze competitive proposto da Poter. Entrambi questi 
modelli saranno trattatati nel prossimo paragrafo (in particolare quello della 
Resource-based View). 
Nell’approccio costitutivo vengono mobilitati quelli che sono stati definiti 
“invisibile assets” (Itami1987). Quest’ultimi sono rappresentati da asset 
dell’impresa che non si materializzano in impianti, fabbricati e prodotti ma, pur 
essendo intangibili, costituiscono il fondamento del potere competitivo 
dell’azienda, anche se non compaiono nel bilancio aziendale. Si tratta del sapere 
tecnologico, dell’immagine aziendale, delle conoscenze accumulate sul mercato e 
sui consumatori, del controllo e del potere di influenza esercitati sul sistema 
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distributivo, delle competenze del management, della cultura dell’impresa.  Il 
valore degli invisibile assets è difficilmente quantificabile, ma, a differenza delle 
immobilizzazioni tecniche, se opportunamente gestito non solo non è sottoposto 
all’usura del tempo, ma è anche suscettibile di un’espansione cumulativa. In 
conclusione, secondo questo approccio, la fonte di un vantaggio competitivo 
sostenibile non è da ricercarsi nel contenuto della strategia (destinata a diventare 
obsoleta a causa dei cambiamenti del mercato, delle innovazioni tecnologiche e 
delle iniziative dei competitor), ma nella struttura organizzativa, in quanto essa è 
in grado di generare e ricombinare la conoscenza prodotta dalle persone e 
alimentare continuamente la strategia (Bryan, Joyce, 2007). La Direzione 
aziendale e in particolare la Direzione Risorse Umane deve favorire lo scambio di 
conoscenza all’interno dell’organizzazione al fine di sviluppare e mantenere uno 
stock di conoscenza definibile come capitale intellettuale (Edvison, Malone, 
1997), il quale comprende: il capitale umano (le skill, le conoscenze e le 
competenze delle persone), il capitale sociale (le relazioni e le convenzioni che 
legano le persone di un’organizzazione) e il capitale organizzativo (i processi, le 
procedure, le politiche e le routine organizzative). E’ dunque grazie la gestione 
della conoscenza, che l’impresa mantiene e sviluppa lo stok di capitale intellettuale 
(Dunford, Snell, Wright, 2001) che sta alla base del raggiungimento di un 
vantaggio competitivo sostenibile. 
 
1.3 LA RESOURCE BASED VIEW  
 
La RBV è un modello di studio che cerca di superare le critiche rivolte agli studi 
di Porter basati sui concetti di attrattività strutturale del settore e posizionamento 
competitivo, i quali sono focalizzati su fattori esterni all’azienda, trascurando in 
tal modo le variabili interne. 
Tramite il modello delle cinque forze elaborato da Porter, la configurazione 
strutturale del settore viene studiata attraverso le cosiddette cinque forze 
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competitive. Esse sono: la rivalità tra le imprese concorrenti, le minacce portate 
dai potenziali entranti, le minacce portate dai prodotti sostitutivi, il potere 
contrattuale esercitato dai clienti e dai fornitori. La disposizione delle cinque forze 
determinano l’intensità delle dinamiche competitive all’interno del settore e la sua 
redditività strutturale. 
Secondo questa impostazione quindi la redditività che l’impresa può raggiungere 
può essere misurata dall’attrattività del settore dove opera, che dipende dall’analisi 
delle cinque forze competitive e dalla qualità della strategia competitiva, ovvero 
dalla validità del posizionamento che l’azienda ha all’interno del settore.  
Secondo gli studi dell’industrial organizzation di allora, la struttura di un settore 
condiziona fortemente la redditività delle imprese all’interno di quest’ultimo. Tali 
studi ipotizzano inoltre omogeneità nella distribuzione di risorse, stesse 
opportunità per le imprese operanti nello stesso nel procurarsele, oltre ad una 
perfetta mobilità delle risorse. 
Inoltre all’interno di ogni settore possono essere individuati dei raggruppamenti 
strategici, ovvero gruppi di imprese che si trovano a perseguire strategie simili e 
che pertanto si caratterizzano per un analogo posizionamento. L’impatto delle 
cinque forze competitive sarà diverso da un raggruppamento strategico all’altro, 
con la conseguenza che sarà diversa anche la redditività media di ogni 
raggruppamento. 
Le differenze di performance tra settori diversi erano dunque principalmente 
spiegate dalla capacità delle imprese di erigere barriere all’entrata (Bain, 1956), 
mentre le differenze di performance all’interno del settore venivano ricondotte alla 
capacità di alcune imprese di erigere barriere alla mobilità tra i vari 
raggruppamenti strategici. In tal modo le rendite generate dalle imprese erano di 
tipo monopolistico. 
Distaccandosi dagli studi di industrial organizzation, la RBV non ha come 
obbiettivo della propria analisi il settore industriale, ma la singola impresa nella 
sua unicità, la quale è riconducibile a un diverso profilo di risorse e competenze 
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posseduto. Lo studio della ricerca del vantaggio competitivo sposta allora il suo 
focus dall’esterno dell’azienda (il settore) al suo interno (risorse e competenze). 
La RBV focalizza infatti la propria attenzione su fattori interni all’impresa, come 
la disponibilità di risorse in termini quantitativi e qualitativi, le competenze 
distintive e la struttura organizzativa, considerati fondamentali per l’acquisizione 
e il mantenimento di un vantaggio competitivo sostenibile e per scegliere l’ambito 
competitivo entro il quale assumere una determinata posizione (Galeotti M., 
Garzella S., 2013).   
L’impresa viene vista quindi come un insieme di risorse e competenze che sono 
alla base per il raggiungimento di un vantaggio competitivo. In tal senso la RBV 
non vuole essere una teoria della struttura e del comportamento d’impresa, ma 
vuole spiegare e prevedere le ragioni in base alle quali alcune imprese raggiungono 
posizioni di vantaggio competitivo e altre no (Grant, 1996).  
Secondo questo approccio le imprese, in quanto dotate di risorse e competenze 
eterogenee, assumono conformazioni differenti anche se operano all’interno del 
solito raggruppamento strategico. Diversità che può essere mantenuta nel tempo 
grazie all’imperfetta mobilità delle risorse. 
Infatti il termine barrire all’entrata viene coniato da Wernelfeld nel 1984 nel 
termine resource position barrier, per indicare le barriere alla trasferibilità delle 
risorse e competenze, ovvero quei fattori che consentono all’impresa di mantenere 
la sua unicità strutturale e funzionale. Nel solito periodo anche Rumelt afferma che 
l’eterogeneità delle performance aziendali è da attribuire a meccanismi di 
isolamento riconducibili alla dotazione di risorse, che favoriscono il mantenimento 
di posizioni competitive alla base delle rendite. Rendite che non sono più solo di 
tipo monopolistico, ma anche rendite di tipo ricardiano e shumpeteriano1, in 
quanto il concetto di rendita non è più riferito genericamente all’impresa, ma è 
                                                          
1 Le rendite possono essere di tre tipi: monopolistico, ricardiano e schumpeteriano. Le rendite di tipo 
monopolistico sono dovute alla capacità delle imprese di erigere barriere alla trasferibilità delle risorse e 
competenze. Le rendite di tipo ricardiano sono dovute all’unicità (o scarsità) delle risorse e competenze 
(fattori produttivi) possedute da un’impresa. Infine le rendite di tipo schumpeteriano sono dovute 
all’abilità imprenditoriale di combinare risorse e competenze o di crearne di nuove (Invernizzi, 2008). 
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esploso a livello di risorse e competenze. In tal modo, non vi è più una generica 
barriera all’entrata del settore o del raggruppamento strategico, quanto una barriera 
alla trasferibilità delle singole risorse e competenze causata dalla loro unicità o 
scarsità (Bruni, Garzoni, 1999).  
Grant afferma inoltre che le risorse e le competenze sono il punto centrale della 
formulazione della strategia in quanto fonte primaria del vantaggio competitivo. 
La RBV incide quindi nella formulazione della strategia, in quanto tiene conto 
delle risorse e delle competenze di cui l’impresa già dispone al suo interno o di cui 
si doterà in futuro. L’approccio della strategia fondato sulle risorse è caratterizzato 
infatti da una definizione dell’impresa formulata in base a ciò che essa è in grado 
di fare grazie alle sue risorse a competenze, piuttosto che ai bisogni del mercato 
che essa cercherà di soddisfare (Bruni, Garzoni, 1999). 
Il processo decisionale proposto dalla RBV può, quindi, essere riassunto nelle 
seguenti fasi (Galeotti M., Garzella S., 2013): 
- Individuazione delle risorse e competenze distintive per l’azienda; 
- Ricerca del mercato in cui quelle risorse e competenze possono essere 
sfruttate; 
- Formulazione delle strategie per il raggiungimento di una posizione di 
vantaggio competitivo. 
Le risorse e le competenze da prendere in considerazione per la determinazione 
della strategia sono in particolare quelle distintive, ovvero quelle che permettono 
all’azienda di differenziarsi delle altre e quindi alla base del vantaggio competitivo. 
Le risorse e le competenze sono quindi il fondamento della strategia in quanto ne 
indicano la direzione e costituiscono per l’azienda la fonte primaria su cui creare 
valore. 
Infine, Amit e Schoemaker, nel 1993, legano la possibilità di conseguire un 
vantaggio competitivo alla coerenza esistente tra i fattori critici di successo nel 
settore e gli asset strategici aziendali.  
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Per concludere l’approccio RBV non dovrebbe essere considerato alternativo a 
quello proposto dall’industrial organization ma complementare. L’analisi 
strategica infatti, come proposto nel modello del Bianchi Martini, dovrebbe 
prendere in considerazione sia il sistema della produzione (risorse e competenze), 
sia il sistema delle relazioni azienda ambiente (posizionamento rispetto agli 
interlocutori e mercati)2. 
Riassumendo, i lineamenti fondamentali del pensiero Resource-based sono 
(Invernizzi, 2008):  
- L’impresa è un portafoglio di risorse e competenze; 
- Ogni impresa è unica, in quanto è unico il suo portafoglio di risorse e 
competenze;  
- L’eterogeneità delle performance delle imprese e il conseguimento di 
rendite sono spiegati soprattutto dall’esistenza di meccanismi di 
isolamento, e solo alcuni di questi sono riconducibili alle barriere 
all’entrata;  
- Il vantaggio competitivo di un’impresa dipende dalla diversa dotazione di 
R/C e dalla capacità di combinarle, gestirle e acquisirle. 
 
1.4 RISORSE E COMPETENZE 
 
Le risorse vengono definite come fattori produttivi singolarmente individuabili, 
disponibili o controllati dall’azienda e da questa utilizzati strumentalmente per lo 
svolgimento delle varie attività (produttive, commerciali, organizzative, ecc.) 
(Galeotti, 2006). 
Secondo Grant le risorse possono essere distinte e classificate nelle tre seguenti 
categorie: 
                                                          
2 Oltre al sistema delle idee guida: idee imprenditoriali, manageriali, esecutive. “Silvio Bianchi Martini. 
Introduzione all’analisi strategica dell’azienda. 2009” 
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- Tangibili. 
- Intangibili.  
- Umane.  
Le prime sono costituite dal patrimonio fisico e finanziario dell’azienda. Esse sono 
quelle più facilmente individuabili e misurabili nel loro valore in quanto appaiono 
anche nello stato patrimoniale. All’interno di questa categoria di risorse sono 
presenti ad esempio: per quanto riguarda il patrimonio fisico impianti, macchinari, 
materie prime, stabilimenti, ecc.; per quanto riguarda il patrimonio finanziario 
liquidità, investimenti finanziari, capacità di indebitamento, ecc. Queste risorse, 
essendo più facilmente riproducibili rispetto ad altre, contribuiscono in misura 
minore alla realizzazione del vantaggio competitivo. 
Le risorse intangibili sono rappresentate dalla tecnologia (es: brevetti, diritti di 
proprietà), dalla reputazione (es: marchi, relazioni interaziendali, immagine di 
qualità e affidabilità nei confronti di clienti e altri stakeholder) e dalla cultura 
aziendale. Inoltre per la maggior parte delle aziende, il valore delle risorse 
intangibili, sebbene non appaia interamente nei bilanci aziendali, è superiore 
rispetto al valore di quelle tangibili. Le risorse intangibili essendo più difficili da 
individuare e da valutare sia quantitativamente che qualitativamente, risultano 
fondamentali nella creazione del vantaggio competitivo. 
Infine le risorse umane riguardano le caratteristiche distintive e le conoscenze dei 
singoli individui che operano all’interno dell’organizzazione (relative alle abilità, 
conoscenze, attitudini e motivazioni del sistema umano). Esse, come le risorse 
intangibili, concorrono in maniera determinante alla creazione del vantaggio 
competitivo. Per un’azienda è quindi molto importante, come analizzerò più 
avanti, riuscire ad attrarre, trattenere, motivare e sviluppare persone altamente 
qualificate, in grado di garantire all’azienda flussi economico-finanziari e 
prospettici superiori alla media del settore.  
Le competenze vengono definite come le capacità e le attitudini dell’impresa nello 
svolgere una particolare attività impiegando, combinando e sviluppando le proprie 
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risorse; come tali esse scaturiscono da una complessa combinazione di attività, 
persone e processi (Galeotti, 2006). 
Le competenze possono essere distinte in: 
- Generiche; 
- Specialistiche 
Le competenze specialistiche sono utilizzabili solo in determinati contesti, mentre 
le competenze generiche hanno la versatilità per essere utilizzate anche in contesti 
diversi. 
 
1.5 RISORSE E COMPETENZE DISTINTIVE E VANTAGGIO 
COMPETITIVO 
                          
Ai fini dell’analisi strategica e per la ricerca del vantaggio competitivo sostenibile 
non basta individuare e classificare le varie risorse di cui l’azienda si compone. Se 
si vuole esaminare le modalità di realizzazione di un vantaggio competitivo da 
parte dell’azienda, occorre esaminare i modi in cui le risorse concorrono alla 
creazione di competenze distintive (Bianchi Martini, 2001). Non tutte le risorse 
sono considerate strategiche in quanto non tutte consentono di raggiungere 
posizioni di vantaggio competitivo sostenibile. Infatti non basta avere risorse di 
qualità, ma il raggiungimento del vantaggio competitivo è da ricercarsi nella 
capacità di trasformare tali risorse in conoscenze e competenze distintive. 
Ma quali sono le caratteristiche che deve possedere una risorsa/competenza per 
essere considerata distintiva? 
Barney individua quattro requisiti per valutare le risorse chiave che sono (Barney, 
1991): 
- Deve generare valore; 
- Essere rara; 
- Essere inimitabile o non perfettamente inimitabile 
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- Non essere sostituibile. 
Bianchi Martini invece individua cinque fattori per indagare sul valore strategico 
di una risorsa. Secondo l’autore, infatti, il valore strategico di una risorsa può 
essere compreso studiando in modo combinato i seguenti requisiti (Figura 4): 
- Scarsità 
- Natura distintiva 
- Generare valore per il mercato 
- Affinità strutturale e coerenza funzionale 
- Durevolezza 
Una risorsa è scarsa quando non è facilmente acquisibile sul mercato o sviluppabile 
internamente. 
 
FIGURA 4. LE VARIABILI DI ANALISI DEL “VALORE STRATEGICO”       
DELLE RISORSE 
FONTE: BIANCHI MARTINI, 2009 
 
La natura distintiva riguarda la capacità della risorsa di conferire alla struttura o al 
sistema prodotto dell’azienda un certo grado di unicità. Una risorsa critica sotto il 
profilo tecnico, ma che non determina elementi di diversità tra le aziende 
competitrici non verrà considerata una “risorsa distintiva” e non può costituire la 
base del vantaggio competitivo. 
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Il terzo requisito riguarda la capacità della risorsa di generare valore per il cliente. 
Una risorsa quindi è tanto più di valore quanto più percepita come vitale dai clienti. 
L’affinità strutturale e la coerenza funzionale riguardano la possibilità e la capacità 
di introdurre la risorsa/competenza nell’organizzazione e di appropriarsi del valore 
che essa è in grado di generare. Il valore della risorsa/competenza dipende infatti 
anche da come questa è in grado di combinarsi con le altre risorse/competenze 
aziendali. Una risorsa che è in grado di contribuire in modo determinante al 
vantaggio competitivo di un’azienda, potrebbe non esserlo se inserita in un’altra. 
In questo un ruolo importante è svolto dal management, che ha il compito di 
introdurre la risorsa nell’organizzazione di analizzarne la coerenza e l’affinità. 
L’ultimo requisito è quello della durevolezza. Questo requisito non riguarda tanto 
il raggiungimento del vantaggio competitivo, quanto la possibilità di mantenerlo 
nel tempo. Infatti come affermato da Grant, l’evoluzione ed i continui cambiamenti 
dell’ambiente competitivo rendono importante per l’azienda non solo possedere 
risorse e competenze, ma anche difenderle e mantenerle secondo un’ottica 
dinamica (Grant, 2006). 
La durevolezza delle risorse/competenze dipende oltre che dalla loro natura anche 
da fattori esterni di cambiamento quali: l’innovazione tecnologica, i 
comportamenti sostitutivi dei concorrenti, l’evoluzione dei gusti dei consumatori.  
Inoltre, i nostri concorrenti potrebbero mettere in atto una serie di attività volte 
all’imitazione o sottrazione delle risorse/competenze distintive della nostra 
azienda. In quest’ottica due caratteristiche delle risorse/competenze sono quella 
della mobilità e della replicabilità. Per quanto riguarda la mobilità è necessario che 
le risorse/competenze distintive siano difese da barriere alla mobilità quali: 
ostacoli geografici al loro trasferimento, esistenza di condizioni imperfette nella 
disponibilità delle informazioni, esistenza di risorse/competenze firm-specific 
(ovvero quelle che sono legate all’azienda e sono difficilmente appropriabili al di 
fuori del singolo contesto organizzativo). La replicabilità riguarda invece la 
possibilità che i nostri competitor riproducano le risorse/competenze distintive 
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(quanto più le risorse/competenze sono il frutto di un lungo processo di sviluppo, 
tanto meno sono replicabili in tempi brevi). 
La sostenibilità del vantaggio competitivo deve prendere in esame quindi sia le 
barriere all’imitazione (brevetti, marchi, ecc.) delle singole risorse/competenze, sia 
l’ambiguità casuale. Quest’ultima riguarda la difficoltà, per le altre imprese, di 
cogliere e replicare i legami tra le risorse e le competenze possedute dall’azienda 
e il vantaggio competitivo generato. L’ambiguità casuale è da ricercare 
nell’insieme delle routine organizzative, delle competenze organizzative, politiche 
aziendali, ecc., che rendono l’azienda difficilmente imitabile e codificabile agli 
occhi dei concorrenti. 
Infine, un’ultima caratteristica di una risorsa/competenza su cui indagare è quella 
dell’estensibilità, ovvero la capacità di una risorsa di incorporare e liberare opzioni 
reali, la quale dà la possibilità all’azienda di utilizzarla anche in settori, segmenti 
o contesti diversi.  
Per concludere, la sostenibilità del vantaggio competitivo dipende oltre che dalla 
possibilità di proteggersi dai comportamenti imitativi dei concorrenti, anche dalla 
capacità dell’impresa di valorizzare e sviluppare nuove risorse/competenze 
distintive per affrontare i cambiamenti ambientali in cui l’impresa opera. In 
quest’ottica e guardando contemporaneamente ai processi di people management 
di gestione delle risorse umane, risultano importanti le attività di reclutamento, 
selezione e formazione che saranno analizzate nel capitolo 2. 
 
1.6 I PERCORSI EVOLUTIVI DELLE RISORSE E COMPETENZE  
 
In chiave strategica può essere utile indagare sui percorsi evolutivi delle risorse e 
competenze aziendali (Figura 5). 
Nella figura le risorse e competenze aziendali presenti nel portafoglio di 
un’azienda vengono classificate in base a due dimensioni. La prima dimensione 
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riguarda la capacità che ha una risorsa/competenza di generare valore, mentre la 
seconda prende in considerazione il grado di imitabilità della risorsa/competenza 
da parte dei concorrenti. Mentre la prima dimensione rileva l’importanza strategica 
della risorsa/competenza al fine di ottenere il vantaggio competitivo, la seconda 
prende in considerazione la sostenibilità di quest’ultimo. 
 
FIGURA 5. I PERCORSI EVOLUTIVI DELLE RISORSE E COMPETENZE 
AZIENDALI 
FONTE: INVERNIZZI, 2008 
 
Guardando al medio-lungo periodo e quindi alla sostenibilità del vantaggio 
competitivo, risulta difficile creare delle barriere all’imitazione talmente forti da 
perdurare nel tempo, in quanto i nostri concorrenti, con tutta probabilità, 
riusciranno a replicare le risorse competenze che ad oggi risultano distintive per la 
nostra azienda. Questo fa sì che le risorse e competenze mutino nel tempo il loro 
contributo al raggiungimento del vantaggio competitivo.  
Premesso questo, passiamo a descrivere il percorso (a) che prende in esame il ciclo 
di vita di vita fisiologico di una risorsa/competenza. Normalmente una 
risorsa/competenza non nasce subito come distintiva ma lo diventa 
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successivamente. Spesso infatti alla nascita di una risorsa/competenza non si è in 
grado di comprenderne il vero valore e quali siano le reali potenzialità in termini 
di costruzione del vantaggio competitivo. Si tratta comunque di risorse e 
competenze non diffuse nel settore che vengono chiamate “specifiche”. Solo 
successivamente, ovvero quando si è appreso pienamente il loro valore e vengono 
utilizzate strategicamente in funzione del raggiungimento del vantaggio 
competitivo e per la sua sostenibilità, vengono dette “distintive”. Col tempo, 
aumenta la probabilità che un concorrente riesca a replicare la risorsa/competenza 
distintiva. Quando questo accadrà, essa perderà la sua natura distintiva passando 
da “distintiva” a “critica di settore”, in quanto inizialmente verrà imitata solo da 
pochi concorrenti. Diventano invece “igieniche” nel momento in cui vengono 
utilizzate da tutti i concorrenti nella produzione dei loro prodotti. 
Il percorso (b) riguarda il caso in cui una risorsa/competenza “specifica” che non 
diventi poi “distintiva” e quindi non riesca ad imporsi sul mercato. In questo caso 
si parla di risorsa/competenza “affondata” in quanto non è in grado di creare valore 
per l’azienda. 
Il percorso (c) riguarda il caso di una risorsa/competenza “spiazzata”. 
Quest’ultima, a causa di una forte e repentina innovazione tecnologica che l’ha 
fatta diventare obsoleta, è passata da “distintiva” a “affondata”, in quanto non più 
in grado generare valore per l’azienda. 
Le risorse/competenze “non necessarie”, percorso (d), sono quelle che non creano 
valore per il cliente e che fanno già parte del portafoglio di altre aziende, le quali 
hanno fondato su di esse il loro core business (ad esempio la realizzazione di un 
call-center). Queste risorse/competenze, visto che mantenerle è un costo per 
l’azienda, andrebbero dismesse affidandosi a politiche di outsourcing e/o favorire 
spin-off e vendite di rami d’azienda. 
Infine il percorso (e) prende in esame il tentativo di dismissione delle 
risorse/competenze “affondate”, che non sono più in grado di generare valore in 
quel particolare settore. Quindi l’unica soluzione è cercare di venderle, qualora 
risultino appetibili, ad aziende operanti in altri settori. Nel caso in cui l’azienda 
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non riesca a venderle sul mercato rimane un’unica alternativa, che è quella di 
interrompere i processi di investimento e far sì che si esauriscano piano piano. 
 
1.7 IL DIVERSITY MANAGEMENT 
 
Il diversity management nasce negli USA e nel Canada degli anni 80 come 
modalità gestionale orientata a conoscere e valorizzare le differenze delle persone. 
Questi paesi sono infatti contraddistinti dalla presenza di una popolazione 
storicamente multiculturale che con tutta probabilità ha favorito lo sviluppo di tale 
modello gestionale. Gli elementi che hanno favorito la nascita di questo approccio, 
oltre a quelli demografici, sono da ricondursi: alla globalizzazione del business 
alla crescente necessità/opportunità di competere su più mercati; alla clientela di 
riferimento sempre più eterogenea; ai processi di fusione e acquisizione falliti, 
molte volte a causa di una superficiale considerazione dei problemi di integrazione 
tra culture e persone diverse; alla legislazione che, a seconda dei paesi, obbliga le 
organizzazioni ad assumere persone straniere (Boldizzoni, 2000). 
Gli studi sul diversity management vogliono mettere in risalto le opportunità e le 
modalità a disposizione delle organizzazioni con cui valorizzare e trarre profitto 
dalla crescente diversità della forza lavoro, del mercato e del business (Boldizzoni, 
20009). Il concetto di gestione delle diversità riconosce, infatti, che la forza lavoro 
è composta da un insieme diversificato di persone. La diversità si manifesta in 
differenze visibili e non visibili quali sesso, età, razza, back ground professionale, 
personalità, stili di lavoro, ecc. La gestione delle diversità si basa sulla premessa 
che gestire queste differenze darà vita ad un ambiente produttivo nel quale ognuno 
si sente valorizzato, i talenti sono pienamente utilizzati e vengono raggiunto gli 
obbiettivi organizzativi (Kandola, Fullerton, 1998). La questione principale posta 
dal diversity management, dunque, è come un’impresa possa occuparsi della 
diversità in modo attivo e strategico, in quanto quest’ultima se propriamente gestita 
può portare un notevole vantaggio all’azienda. In tale ottica compito 
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dell’organizzazione è quello di creare le condizioni in cui la persona possa sentirsi 
riconosciuta e valorizzata e quindi incoraggiata a esprimere appieno le proprie 
potenzialità della propria creatività. 
Ma quali sono i vantaggi che un approccio diversity management può portare 
all’azienda? Ebbene, i due autori Kandola e Fullerton distinguono i vantaggi 
derivanti dalla gestione delle diversità in tre categorie: quelli provati, quelli 
derivanti dal lavoro in gruppi eterogenei e quelli indiretti. Al primo gruppo 
appartengono: la capacità dell’organizzazione di reclutare da una molteplicità di 
bacini ed in particolare di reclutare quei i talenti disponibili sul mercato del lavoro; 
la creazione di una cultura organizzativa che favorisce la realizzazione del 
potenziale di ciascun individuo motivandolo alla crescita e allo sviluppo; una 
maggiore flessibilità nell’organizzazione del lavoro, grazie all’introduzione di 
sistemi che permettono una maggiore autonomia nella gestione del tempo; la 
capacità di meglio comprendere e rispondere a una clientela sempre più 
eterogenea, accedendo a nuovi segmenti di mercato o individuando nuove esigenze 
dei clienti stessi; la riduzione dei costi dati dal turnover del personale (costi per il 
reclutamento, la selezione e la formazione) e dall’assenteismo; il trattenimento dei 
migliori talenti. Al secondo gruppo appartengono i vantaggi derivanti dall’utilizzo 
di gruppi di lavoro eterogenei verso quelli riscontrabili in gruppi omogenei. 
Vantaggi in termini di: maggiore creatività e innovazione, migliore capacità di 
problem solving e presa di decisioni, migliore servizio alla clientela. E’ stato 
dimostrato infatti che la differenza tra un gruppo eterogeneo e uno omogeneo non 
sta tanto nel numero di idee prodotte, quanto nella reale fattibilità e 
implementazione delle stesse. Tali gruppi, infatti, hanno maggiori esperienze da 
cui poter attingere, esaminano maggiori alternative e opportunità d’azione. Infine, 
i vantaggi indiretti, che derivano dal raggiungimento degli altri due tipi di vantaggi, 
in quanto logica conseguenza di un’organizzazione che opera in base al principio 
del merito, in cui vengono sviluppate e trattenute le risorse migliori, sono: il 
miglioramento dell’immagine aziendale, un ambiente di lavoro soddisfacente, un 
aumento della motivazione e soddisfazione dei dipendenti, una maggiore 
produttività e infine un aiuto a raggiungere il vantaggio competitivo per l’impresa. 
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Le aziende che decidono di implementare un’efficace politica di diversity 
management possono fare riferimento ad alcuni principi guida individuati dalla 
dottrina (Zifaro, 2010): 
- Il primo principio si basa sul fatto che ogni dipendente rappresenta un asset 
rilevante per la competitività aziendale in quanto le risorse umane delineano 
un valore aziendale non replicabile e quindi non è possibile considerarle 
come un insieme indifferenziato senza tener conto dei singoli contributi. 
- Il secondo principio sostiene che per creare le pari opportunità ognuno deve 
essere considerato in modo diverso in relazione alle esigenze soggettive e 
ai contributi distintivi che può apportare. Ciò significa che, proprio in nome 
delle pari opportunità, non bisogna trattare tutti nello stesso modo ma, anzi, 
è necessario che la diversità si rifletta nelle prassi della gestione delle risorse 
umane. 
- Il terzo principio afferma che il diversity management è detentore di un 
duplice significato: rimuovere le barriere discriminatorie e liberare il 
potenziale di ognuno. La disuguaglianza non deve essere percepita come 
elemento negativo ma come patrimonio di possibilità in termini di sviluppo 
e creatività. Le diversità sono fonte di ricchezza e di potenzialità. Il vero 
intento del diversity management è quello di favorire un clima ed un 
contesto lavorativo capace di spronare le singole risorse affinché esprimano 
il meglio di sé manifestando il proprio talento. 
- Il quarto principio si basa sul fatto che la diversità deve essere considerata 
un potenziale da utilizzare e non un problema da risolvere. La differenza va 
gestita in un’ottica di valorizzazione in quanto fonte di ricchezza per la vita 
aziendale e per gli obiettivi di business. 
- Il quinto principio afferma che il diversity management non riguarda solo i 
gruppi di minoranza presenti in un organizzazione ma coinvolge l’intero 
approccio gestionale per promuovere lo scambio tra le diversità. 
- Il sesto principio afferma che non ha molto senso parlare di donne e di 
minoranze etniche, ma risulta più utile approcciarsi in un’ottica di 
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inclusione che non escluda nessuno, cercando di valorizzare le differenze 
per soddisfare le esigenze di ogni singola risorsa umana. 
- Il settimo principio sostiene che la cultura è il collante dell’organizzazione 
e la valorizzazione delle differenze deve far parte di essa; 
- L’ottavo principio si fonda sul fatto che il diversity management coinvolge 
in prima persona il commitment del vertice aziendale e l’adozione di 
comportamenti coerenti con le politiche sulla diversità da parte del top 
management. Se il top management in primis non funge da modello di 
riferimento è poco plausibile che il resto dell’organizzazione faccia 
qualcosa in questa direzione. 
- Il nono principio afferma che la valorizzazione della diversità è un processo 
da condividere con le persone e, quindi, richiede motivazione e 
responsabilizzazione all’interno del progetto stesso. Si può affermare in tal 
senso che il diversity management non può essere gestito esclusivamente in 
maniera top-down in quanto richiede il coinvolgimento di tutti. 
- Il decimo ed ultimo principio si fonda sul fatto che il diversity management 
è parte integrante di una strategia d’impresa e, di conseguenza, la 
valorizzazione delle differenze richiede un’integrazione nelle politiche 
organizzative divenendo un obbiettivo che l’organizzazione stessa tende a 
raggiungere nel suo complesso. Non basta aggiungere qualche linea in più 
alle regole e alle procedure già esistenti perché la valorizzazione delle 
differenze non può essere un fenomeno episodico, ma deve rimanere parte 
integrante delle politiche e degli strumenti di gestione esistenti, divenendo 
un obiettivo da conseguire quotidianamente.   
In sintesi, una forza lavoro diversa può aumentare l’efficacia delle imprese nel 
raggiungimento dei suoi obiettivi. Può migliorare il morale, consentire l’accesso a 
nuovi segmenti di mercato e incrementare la produttività. E quindi contribuire in 
modo determinante al raggiungimento del vantaggio competitivo. 
 
 
 32  
  
1.8 LA GESTIONE DEI TALENTI 
 
La gestione dei talenti è andata assumendo negli ultimi anni un’importanza 
crescente. L’espressione “guerra dei talenti” viene coniata da McKinsey nel 1997 
per indicare gli sforzi che le imprese stanno attuando nel campo del recruiting e 
della retention. Reperire e trattenere i migliori talenti è diventata una necessità 
sempre più urgente da soddisfare al fine di garantirsi un solido vantaggio 
competitivo nei confronti dei propri concorrenti. Un’indagine realizzata da 
InfoJobs (società di recruitment on-line3) dimostra che le aziende che utilizzano il 
talent management riescono ad ottenere risultati migliori delle altre, evidenziando 
una correlazione diretta tra investimenti in risorse umane e performance aziendali. 
Questa indagine dimostra inoltre che le aziende si stanno impegnando sempre più 
in questa direzione, visto che il 57% delle imprese italiane dichiara di utilizzare la 
gestione dei talenti come un processo integrato nella gestione delle risorse umane4. 
I talenti possono essere definiti come le persone che, tramite un processo di 
valutazione finalizzato ad individuarle, sono potenzialmente idonee a ricoprire 
posizioni chiavi all’interno dell’organizzazione. Mentre in passato essi erano 
considerati come una specie di “geni”, ovvero come persone caratterizzate da 
particolari doti innate, oggi questa visione è cambiata. Secondo la “nuova” visione 
avere talento significa possedere una caratteristica, che in una specifica posizione 
all’interno di una specifica azienda, permette di ottenere ottime performance. Il 
talento deve essere identificato in una persona con alto potenziale a capacità di 
innovazione, in relazione al valore che può portare all’azienda. Una persona 
“geniale”, che però si trova in un contesto che non gli permette di esprimere il 
proprio potenziale non produce alcun valore per l’azienda. Il fattore che diviene 
importante in quest’ottica è il potenziale di crescita delle persone, in quanto più è 
alto e più la persona creerà valore per l’azienda. In quest’ottica talento può essere 
                                                          
3 Infojobs è una delle più importanti società di recruitment on line con oltre 1,6 milioni di visitatori, 4,4 
miioli di candidati e oltre 60 mila aziende. 
4 Fonte: Bevilacqua E. (2012), “La gestione dei talenti, chiave per il successo aziendale”, HR journal. 
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chiunque abbia un alto potenziale e sia messo nelle condizioni di poterlo 
esprimere, coltivandolo nel tempo. Inoltre la caccia ai talenti non deve essere 
concentrata solo su persone giovani come accadeva nel periodo della new 
economy, ma il talento deve essere ricercato in persone di tutte le età, le quali 
altrimenti si sentiranno escluse da ogni programma di sviluppo, con ricadute 
negative sul clima aziendale (da ricercare nel minore impegno e motivazione di 
queste persone). 
La gestione dei talenti è intesa come l’insieme delle attività volte al recruitment, al 
trattenimento, alla fidelizzazione e alla crescita delle persone. Nella gestione dei 
talenti, dunque, l’azienda si deve impegnare nelle seguenti attività: nell’attività di 
selezione e reclutamento al fine di individuare le persone con potenziale di crescita 
più elevato; nell’attività formativa al fine di far crescere professionalmente i 
possibili futuri, e anche attuali, talenti; nell’attività di compensation al fine di 
trattenere i propri dipendenti migliori; infine visto che le persone migliori 
sceglieranno le aziende migliori, l’attenzione deve essere riposta anche su 
quell’insieme di attività che permetteranno all’azienda di divenire più attrattiva sul 
mercato del lavoro.  
Gli studi di questo periodo, inoltre, stanno dimostrando che la gestione dei talenti 
non deve essere uno strumento pensato solo per le posizioni di vertice 
dell’organizzazione, ma porta maggiori frutti in termini di performance se pensato 
come un approccio da estendere con sistematicità ad ogni livello 
dell’organizzazione (Gabrielli, 2010). 
Concludendo, la gestione dei talenti è quel complesso di attività e metodologie che 
permettono all’impresa di avere tra le proprie risorse umane, persone in grado di 
apportare un contributo sostanziale al successo dell’impresa. Essa può articolarsi 
in quattro filoni distinti di attività, che saranno analizzate nei capitoli successivi, 
ovvero (Fertonani, 2013):  
- L’attrazione dei talenti (talent actraction) 
- La loro individuazione e selezione (talent selection) 
- Lo sviluppo dei talenti (talent development) 
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- Il loro mantenimento in azienda (talent retention) 
Questi punti risultano strettamente collegati ai processi su cui poggiano le 
principali decisioni di people management. Il primo punto verrà analizzato nel 
paragrafo successivo, mentre gli altri nel capitolo 2 e nel capitolo 3. In quest’ultimi 
verranno analizzati infatti i processi su cui si poggiano le principali decisioni di 
people management e che risultano strettamente collegati agli ultimi tre punti 
(Gabrielli, 2010):   
- Processo di programmazione, reclutamento, selezione e inserimento delle 
persone. 
- Processo di valutazione sul lavoro, con particolare riferimento alla 
valutazione delle performance, delle persone e delle posizioni.  
- Processo di sviluppo delle persone. 
- Processo di formazione e costruzione di nuove competenze. 
- Processo che ha l’obiettivo di definire la remunerazione del contributo 
offerto dalle persone nell’organizzazione. 
 
1.9 L’ATTRAZIONE DEI TALENTI (TALENT ACTRACTION) 
 
La prima fase della gestione dei talenti è rivolta ad attrarre quei soggetti che le 
possano garantire le migliori prestazioni, pertanto l’azienda deve avviare una serie 
di attività che le permetteranno di diventare più attrattiva. 
Il processo attraverso il quale l’azienda riesce a diventare più attrattiva rispetto alle 
altre si chiama employer branding e presenta molte somiglianze al processo di 
product marketing, con il quale l’azienda stessa fa sì che il mercato compri i suoi 
prodotti5.  
                                                          
5 Le principali fasi in cui si articola il product marketing sono quattro: ricerca di mercato; segmentazione, 
targeting e posizionamento del prodotto; elaborazione del marketing mix; sviluppo e realizzazione degli 
elementi che costituiscono il marketing mix e analisi dei risultati. 
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L’employer branding è dunque quel processo con il quale l’impresa cerca di 
vendere se stessa sul mercato. Esso è composto da quattro fasi che sono: 
- Analisi del target interno ed esterno di riferimento, ovvero la 
determinazione di quelle caratteristiche che deve possedere il candidato 
potenziale da ricercare sul mercato del lavoro, con riferimento alle 
caratteristiche di quei dipendenti già presenti in azienda e che sono 
considerati dei talenti; 
- Analisi dell’immagine aziendale (employer brand) e di quella dei 
concorrenti principali; 
- Elaborazione dell’employer brand mix, cioè del complesso di attività e 
iniziative che tendono a realizzare l’identità e l’immagine aziendale; 
- Sviluppo e realizzazione dell’employer brand mix e, infine, monitoraggio e 
analisi della percezione dell’identità e dell’immagine aziendale e suo 
eventuale adattamento successivo (Fertonani, 2013); 
Quest’insieme di attività permetteranno all’azienda di migliorare la propria 
immagine aziendale con riferimento all’attrattività sul mercato del lavoro rispetto 
alle altre. Di seguito saranno descritte brevemente ciascuna delle seguenti fasi. 
A) Analisi del target interno ed esterno di riferimento 
Le caratteristiche che dovrebbero assumere le persone da attrarre non sono le stesse 
per tutte le aziende, anche se operanti nello stesso settore. Non basta infatti, al fine 
di trovare il candidato ideale, guardare alle sole caratteristiche del candidato stesso: 
giovane, laureato, brillante, magari con un master, motivato, ambizioso e chi più 
ne ha più ne metta. 
Prima di arrivare a descrivere il profilo del candidato ideale sarà necessario 
effettuare un’analisi interna rispetto ad esempio alle credenze, ai valori, al clima e 
alla cultura generale dell’azienda, alle caratteristiche dei quadri che dovranno poi 
gestire il candidato. Questa analisi rappresenta il punto di partenza per stilare le 
caratteristiche che il candidato dovrà possedere. 
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Da questa analisi interna sarà inoltre possibile individuare le persone di talento già 
presenti in azienda, le quali costituiranno il modello in base al quale sviluppare 
l’attività esterna non solo di attraction ma anche di retention e recruitment.  
Scopo di tale analisi è di individuare le variabili rilevanti in base alle quali 
segmentare il mercato del lavoro che possono essere di tipo demografico (età, 
sesso, titolo di studio, status economico e sociale, ecc.), di tipo logistico (regione 
di provenienza, vicinanza all’azienda, disponibilità a trasferimenti, ecc.) e di tipo 
psicologico (aspirazioni, motivazioni, valori, ecc.). 
B) Analisi dell’immagine aziendale e di quella dei principali concorrenti 
Il secondo step è capire quale sia attualmente l’immagine aziendale nel mercato 
del lavoro. Capire dove siamo oggi è il punto di partenza per porre gli obbiettivi 
su come si vorrà essere in futuro e per stilare un vero e proprio programma di 
miglioramento. Ma ciò non basta, infatti si dovrà analizzare anche l’immagine 
aziendale dei concorrenti, vedere quanto siamo distanti da loro e quanto e cosa ci 
manca per raggiungerli e sorpassarli.  
Questo tipo di analisi, visti anche i suoi costi (i quali dipendono anche dalle 
modalità ed estensione con le quali viene condotta l’analisi), viene solitamente 
commissionata dalle imprese a società di consulenza, le quali effettuano indagini 
su campioni di dipendenti di quelle aziende che partecipano all’indagine. 
C) L’elaborazione dell’employer brand mix. Sviluppo e realizzazione 
Arrivati a questo punto siamo in possesso di tutti i dati per poter scegliere quale 
sarà la strategia da seguire. Fine di questa fase è proprio quella di elaborare un 
programma contenente gli obbiettivi che si vogliono raggiungere, i tempi, le 
modalità e gli strumenti da utilizzare. 
Per arrivare a definire l’employer brand mix è necessario capire il perché un 
candidato dovrebbe scegliere la nostra azienda. La risposta a tale quesito è 
ottenibile dall’elaborazione dell’employer value proposition (EVP) che costituisce 
l’obbiettivo principale del processo di employer branding (Fertonani, 2013).  
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Con questo studio l’impresa è in grado di comprendere quali sono il complesso di 
fattori che influenzano gli atteggiamenti e i comportamenti delle persone sul posto 
di lavoro sui quali l’azienda può intervenire (ad esempio: la soddisfazione per il 
tipo di lavoro che il dipendente andrà a svolgere, la formazione che riceverà, 
l’ambiente lavorativo, la progressione di carriera attesa). Si tratta di intervenire su 
fattori igienici (senza i quali si crea insoddisfazione sul lavoro) e fattori motivanti 
(la cui presenza genera soddisfazione sul lavoro) come affermato dallo studioso 
Frederick Herzberg. 
Tali interventi andranno a definire l’identità aziendale dell’impresa, la quale dovrà 
risultare attrattiva verso il candidato target di riferimento a allo stesso tempo 
diversa dalle imprese concorrenti. 
Definita l’identità aziendale, quest’ultima dovrà essere comunicata all’esterno 
tramite una serie di strumenti che dovranno essere inseriti nell’employer brand 
mix. Tali strumenti possono essere classificati in tre gruppi (Amendola, 2001): 
- Nel primo gruppo rientrano quegli strumenti che consentono un livello di 
interazione particolarmente elevato con il pubblico obbiettivo. Fanno parte 
di questo gruppo il direct marketing, i siti web, i colloqui con il candidato e 
il passa parola tra i dipendenti. 
- Gli strumenti del secondo gruppo permettono invece di consolidare 
l’immagine presso il pubblico obbiettivo. Ovvero, convegni, fiere, job 
meeting, presentazioni nelle università e scuole, pubblicazioni specifiche, 
ecc. 
- Gli strumenti del terzo gruppo si rivolgono ad un pubblico più ampio (non 
solo il pubblico obbiettivo) e permettono di incrementare la notorietà 
dell’azienda e della sua offerta di lavoro. Tali iniziative, come pubblicità, 
sponsorizzazioni e pubbliche relazioni, risultano più costose delle altre e 
venivano utilizzate maggiormente in passato. Ad oggi le aziende utilizzano 
maggiormente gli strumenti dei primi due gruppi. 
Definito l’employer brand mix, l’azienda passera alla quarta fase del processo, 
ovvero alla realizzazione delle metodologie di comunicazione dell’immagine 
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aziendale definite in precedenza. Come accennato in questa fase sarà opportuno 
monitorare la percezione dell’immagine aziendale interna ed esterna e qualora essa 
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CAPITOLO SECONDO 
Il processo di programmazione, reclutamento, selezione ed 





2.1 LA PROGRAMMAZIONE DEL PERSONALE 
 
La programmazione del personale è l’attività di gestione del personale che ha 
l’obbiettivo di assicurare la disponibilità quantitativa e qualitativa delle risorse 
umane necessarie alla realizzazione della strategia aziendale e di assicurare nel 
frattempo le condizioni per una loro gestione, in coerenza con la dinamica 
legislativa, contrattuale, tecnico-economica e sociale. (Costa, Gianecchini 2009) 
Si dovrà analizzare allora quali sono le risorse e le competenze presenti in azienda 
rispetto a quelle che servono, studiando altresì la disponibilità interna e il mercato 
del lavoro per vedere come si sta evolvendo, qualitativamente e quantitativamente, 
riguardo alla popolazione presente e potenziale.  
La programmazione del fabbisogno dovrebbe prendere in considerazione un 
periodo di tempo di almeno i tre anni e per stimare il fabbisogno la funzione risorse 
umane deve avere ben chiari i seguenti aspetti: 
- Analisi delle key position, ovvero delle posizioni chiave che sono 
determinanti per il successo dell’azienda e per le quali sono necessarie 
persone di talento. 
- La piramide delle età: dove sono indicate le prossime uscite di personale in 
funzione dell’età pensionabile. Se queste uscite riguardano personale 
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altamente qualificato e con elevate competenze professionali, l’azienda 
dovrà attrezzarsi per sostituirlo al meglio, o con persone già presenti in 
azienda, se ci sono, che hanno le potenzialità di ricoprire il ruolo vacante o 
ricorrendo al mercato del lavoro esterno. Se le uscite invece riguardano 
personale occupato in ruoli a bassa professionalità la ricerca e selezione sarà 
più semplice e comporterà minori problemi. 
- Il succession plan, che è legato alla piramide delle età. In questi piani sono 
previsti i successori che dovranno ricoprire le posizioni lasciate libere da 
personale in uscita. Questi piani comportano spesso attività di sviluppo 
professionale che consentiranno al futuro successore di essere pronto al 
momento in cui andrà a ricoprire quel ruolo. 
- Investimenti futuri che possono portare ad un aumento o a una diminuzione 
del personale. Investimenti in impianti altamente tecnologici, ad esempio, 
potrebbero condurre ad una diminuzione di personale e la necessità di 
riqualificare il personale rimasto che potrebbe necessitare di interventi 
formativi per utilizzare i nuovi impianti. 
- Dismissioni che portano necessariamente ad una diminuzione del 
fabbisogno. 
 Il sistema di programmazione delle risorse umane permette di perseguire i 
seguenti obbiettivi (Rahaman, Eldrige 1998): 
- Tradurre gli obbiettivi strategici dell’organizzazione in un portafoglio di 
competenze con caratteristiche qualitative e quantitative ben definite; 
- Identificare le politiche di gestione delle risorse umane, di breve e medio 
periodo, necessarie a sviluppare queste competenze; 
- Controllare i costi del personale; 
- Fornire una base per i piani di sviluppo e di formazione, sia come attività 
di routine, sia nel caso di cambiamenti organizzativi (fusioni, acquisizioni, 
introduzioni di nuove tecnologie) che richiedono un aggiornamento diffuso 
delle competenze; 
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- Fornire degli indicatori per misurare il contributo, delle persone e delle 
politiche di gestione delle risorse umane, al raggiungimento degli obbiettivi 
strategici. 
La scelta migliore riguardo alla determinazione di fabbisogno del personale 
dovrebbe seguire un approccio strategico e deve essere necessariamente collegata 
con tutte le altre politiche di gestione delle risorse umane e più in generale con 
tutte le decisioni di business (permettendo al management di avere un quadro 
chiaro sulla composizione dell’organico e sulle competenze presenti).  
Una volta determinato il fabbisogno di personale si passa alle attività di 
reclutamento, selezione e inserimento che saranno esaminate nei paragrafi 
successivi. 
 
2.2 IL RECLUTAMENTO E LA SELEZIONE DEL PERSONALE 
 
Come evidenziato nel primo capitolo, il raggiungimento del vantaggio competitivo 
passa dalla disponibilità dell’azienda di risorse e competenze distintive. Il 
reclutamento e la selezione del personale risultano, in quest’ottica, attività capaci 
di fare la differenza al fine di accaparrarsi prima dei concorrenti le risorse umane 
che meglio contribuiranno al raggiungimento del vantaggio competitivo. 
Il reclutamento e la selezione seguono un processo che ha l’obbiettivo di trovare e 
collocare nelle posizioni organizzative le persone con le caratteristiche adeguate 
alla strategia (Costa, Gianecchini 2009. 
Le capacità dei professionisti delle risorse umane, le procedure e le politiche messe 
in atto e gli strumenti utilizzati, possono rendere meno aleatorio il processo di 
reclutamento e selezione (e ridurre il rischio di non trovare la “persona giusta”), 
oltre a portare un contributo decisivo al vantaggio competitivo. 
Il tempo, i canali e gli strumenti utilizzati in queste due attività non saranno sempre 
i soliti ma varieranno in relazione al profilo da cercare. Reclutare e selezionare un 
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candidato che dovrà ricoprire un ruolo delicato all’interno dell’organizzazione, e 
che quindi presenti caratteristiche di alta professionalità, sarà sicuramente più 
dispendioso in termini di tempo e risorse rispetto alla ricerca di un profilo per cui 
sono richieste caratteristiche di bassa professionalità. Questo perché, vista la 
delicatezza del ruolo, si vorrà indagare maggiormente sul potenziale del candidato 
al fine di massimizzare la probabilità che rispondi alle attese e che effettui 
performance soddisfacenti. 
Inoltre è importante che durante le fasi di reclutamento e selezione i responsabili 
della linea operativa collaborino con la Direzione Risorse Umane. In fase di 
reclutamento per la definizione delle caratteristiche professionali delle persone da 
ricercare; in fase di selezione possono svolgere colloqui con i candidati che hanno 
superato le prime interviste; in fase di inserimento per facilitare l’integrazione del 
neo-assunto nell’organizzazione. 
Il primo passo da fare è definire il profilo della persona da inserire. Dovrà allora 
essere effettuata un’analisi: di job description, nella quale devono essere 
individuate le caratteristiche del ruolo che deve essere ricoperto; di person 
specification, descrivente le caratteristiche che dovrebbe avere la persona che 
andrà a ricoprire il ruolo in termini di conoscenze, abilità e competenze. 
Nella job description dovrebbero essere contenute informazioni che descrivono il 
tipo di posizione: 
- Titolo della posizione 
- Obbiettivi assegnati (produttivi o economico-finanziari) 
- Relazioni interne e esterne 
- Compiti da svolgere, strumenti di lavoro, livelli di autonomia e 
responsabilità nello svolgimento del ruolo 
- Principali requisiti professionali indispensabili per ricoprire il ruolo 
La job description è necessaria per poter definire la person specification, ovvero il 
profilo ideale per lo svolgimento del ruolo da ricoprire. Quest’ultima permette al 
selezionatore di scegliere il candidato che presenta le caratteristiche più consone 
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al ruolo, evitando molti degli errori che si possono compiere in fase di selezione 
tra cui il mirroring6.  
Un profilo ben definito dovrebbe comprendere elementi anagrafici, gli studi 
richiesti, le esperienze acquisite, le capacità e le conoscenze tecniche del ruolo, le 
competenze comportamentali, gli sviluppi di carriera sia in senso orizzontale che 
verticale, la retribuzione prevista, il contesto in cui la persona dovrà operare, ecc. 
 
2.2.1 IL RECLUTAMENTO 
 
Una volta definito il profilo che dovrebbero assumere i futuri assunti si passa 
all’attività di ricerca vera e propria. Il reclutamento infatti, consiste nell’attività di 
ricerca di persone in numero e in possesso di qualità tali da soddisfare il fabbisogno 
di nuove risorse umane. Tale attività dovrebbe essere svolta in modo continuativo, 
al fine di poter cogliere le opportunità che il mercato del lavoro presenta. 
Per rispondere alla domanda “dove reclutare?” l’azienda dovrebbe tenere in 
considerazione un insieme di variabili non sempre sotto il proprio controllo, quali: 
- La coerenza tra il processo di reclutamento-selezione e la cultura 
organizzativa. Definire e trasmettere al mercato l’immagine e la cultura 
aziendale facilita il reclutamento di candidati in linea con i valori, le 
aspettative e le competenze ricercate dall’azienda. 
- Le condizioni del mercato del lavoro quali dimensione dell’offerta, 
differenziali retributivi, mobilità territoriale, rispondenza ai requisiti 
richiesti.   
- La disponibilità o meno di risorse aziendali interne dedicate all’attività di 
assunzione. Qualora non si disponesse di tali attività, il responsabile delle 
                                                          
6 Il mirroring (errore di proiezione) è la tendenza del selezionatore a scegliere coloro che rispecchiano i 
suoi valori, le sue capacità, i suoi atteggiamenti piuttosto che i candidati che presentano le caratteristiche 
più consone al ruolo (Andrea Martone, 2002) 
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risorse umane si potrà avvalere di supporti esterni, come organizzazioni 
private, pubbliche e sindacati. 
- Vincoli di natura legislativa e sindacale. In Italia, causa un forte potere 
sindacale e norme sul lavoro stringenti (si vedano ad esempio le norme sul 
licenziamento), tali vincoli sono particolarmente accentuati rispetto ad altri 
stati dove vi è maggiore flessibilità in tal senso7. 
“Ma dove può l’azienda cercare i propri candidati?”  Ebbene essi possono 
essere ricercati sia all’interno dell’azienda stessa, sia all’esterno. Nel primo 
caso si parla di mercato interno e nel secondo caso di mercato esterno. Questi 
mercati non si escludono a vicenda e possono essere utilizzati entrambi per 
coprire le posizioni vacanti. 
Per quanto riguarda il mercato interno si deve verificare se in azienda sono 
presenti persone, che anche dopo un periodo di formazione e addestramento, 
sono in grado di ricoprire il ruolo richiesto. Per utilizzare il mercato intero sono 
necessari sistemi di monitoraggio delle professionalità aggiornati e di strumenti 
per stimare e verificare le conseguenze degli spostamenti di ruolo. 
Gli strumenti utilizzati in questo tipo di mercato sono il sistema informativo 
del personale e il job posting. Il primo è una banca dati contenente tutte le 
informazione sul personale. Il secondo è una specie di bacheca degli annunci 
dove vengono scritti quali sono i ruoli da ricoprire e gli interessati possono 
presentare la loro candidatura. 
Questo tipo di mercato presenta sia vantaggi che svantaggi. I primi consistono: 
- Rafforzamento dell’appartenenza.  Far parte di un’azienda che dà la 
possibilità ai propri dipendenti di emergere e evolversi in altri ruoli, è 
sicuramente un fattore in grado di rafforzare l’appartenenza del personale 
all’azienda; 
                                                          
7 Si pensi alle norme in tema di assunzioni che pongono l’obbligo di assumere un certo numero di 
lavoratori disabili in relazione alla dimensione totale dell’organico; oppure ai sindacati che svolgono un 
ruolo anche nei processi di reclutamento e selezione dall’interno tramite clausole chiamate closed shop. 
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- Minori incognite riguardo al cambiamento organizzativo e alle competenze 
possedute. Utilizzando il mercato esterno non si è mai in grado di prevedere 
perfettamente se il nuovo arrivato si integrerà bene nell’organizzazione. Il 
ricorso al mercato interno non presenta questo rischio, o comunque in 
misura minore, in quanto la persona in gioco conosce ed è già conosciuta 
dall’organizzazione. Inoltre è possibile capire se il candidato sia in possesso 
delle competenze chiave per lo svolgimento del ruolo; 
- Maggiore velocità del processo di ricerca e selezione. Cercare e selezionare 
il personale all’interno permette di ridurre i tempi in modo notevole rispetto 
all’utilizzo del mercato esterno; 
- Riduzione dei costi. Si ha un abbattimento dei costi diretti dell’attività di 
reclutamento e selezione rispetto al mercato esterno sia nel caso l’azienda 
si avvalga dei servizi di società esterne, sia nel caso tale attività avvenga 
all’interno. Anche i costi di inserimento risultano ovviamente minori, anche 
se non azzerati, in quanto uno spostamento di ruolo prevede comunque un 
periodo di socializzazione con i nuovi colleghi e di apprendimento dei 
nuovi compiti; 
- Aumento del ritorno degli investimenti in formazione; 
- Miglioramento delle relazioni sindacali. 
Per quanto riguarda invece gli svantaggi derivanti dal mercato interno: 
- Non rinnovando il capitale umano con inserimenti dall’esterno si corre il 
rischio di renderlo obsoleto da un punto di vista professionale. Rischio che 
può essere mitigato facendo partecipare il personale a corsi di formazione. 
- Maggiori costi dovuti ad attività amministrative per le procedure di mobilità 
interna e ad attività di programmazione riguardanti la stima di personale a 
fronte dei fabbisogni. 
- Rigidità dei processi di mobilità interna. 
Non sempre le imprese si rivolgono al mercato interno, ma anzi più spesso si 
rivolgono al mercato esterno. Il mercato interno potrebbe presentare infatti dei 
limiti sia in termini quantitativi che qualitativi, inoltre potrebbe non essere presente 
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in azienda personale che abbia esperienza, tempo e risorse per gestire il 
reclutamento. 
Il mercato esterno corrisponde all’insieme di persone disoccupate o occupate in 
altre aziende in possesso di requisiti professionali e potenziali ricercati (Martone, 
2002). Gli strumenti di ricerca del mercato esterno sono le autocandidature, il passa 
parola, le scuole e le università, le associazioni professionali, i sindacati, le 
inserzioni, le agenzie pubbliche e private, internet, le società di consulenza. 
In benefici che si possono ottenere dall’utilizzo del mercato esterno sono (Costa 
1997): 
- Esternalizzazione di una parte del costo di creazione delle caratteristiche 
professionali richieste e del relativo rischio di obsolescenza. 
- Attivazione della concorrenza tra lavoratori interni e esterni. 
- Iniezione di nuove competenze e rinnovamento della cultura aziendale. Si 
può osservare, in tal senso, che le competenze e la cultura aziendale che 
hanno contribuito in modo determinante a generare le condizioni alla base 
del successo competitivo storico dell’azienda, potrebbero finire per 
diventare nel tempo la causa del suo insuccesso. 
A fronte di questi vantaggi ci sono anche dei costi dovuti a: 
- Raccolta e diffusione di informazioni. 
- Attività di reclutamento e selezione. 
- Formazione e inserimento. 
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2.2.2 LA SELEZIONE 
 
La selezione è il processo di scelta, tra i candidati individuati nel reclutamento, 
delle persone che meglio rispondono alle caratteristiche richieste dalla strategia 
aziendale (Costa, Gianecchini, 2009).  
Questa attività deve essere effettuata con la massima attenzione per ridurre il 
rischio di commettere errori. Un primo errore che si può commettere è quello di 
“falso positivo”, ovvero l’assunzione di una persona che una volta inserita 
nell’organizzazione non è in grado di ottenere prestazioni in linea con le 
aspettative; il secondo errore, chiamato di “falso negativo”, invece riguarda lo 
scartare una persona che nel corso della sua carriera si rivela competente e in grado 
di ottenere buone performance. 
Inoltre si deve tenere conto dell’asimmetria informativa che esiste tra impresa e 
candidato. L’impresa non conosce tutte le caratteristiche del candidato e 
quest’ultimo ne potrebbe tenerne nascoste alcune che, se conosciute, andrebbero a 
suo svantaggio. Anche il candidato, da parte sua, non è in possesso di tutte le 
informazioni sulle caratteristiche dell’impresa e delle prospettive di lavoro 
all’interno dell’organizzazione. Le tecniche e metodi di selezione aiutano a ridurre 
il rischio di assumere una persona sbagliata e di non scartare le persone giuste.  
Le fasi del processo di selezione sono tre: la fase di screening, la fase di valutazione 
e infine di scelta dei candidati. 
Nella fase di screening si effettua una prima scrematura, tramite l’analisi dei 
curriculum, sulla base di alcune caratteristiche minime che dovrebbero avere i 
candidati. 
I candidati rimasti passano alla fase di valutazione, la quale viene effettuata con 
tecniche diverse che possono essere anche utilizzate insieme. Il colloquio di 
selezione risulta una delle più efficaci e utilizzate, in quanto permette di 
 50  
  
raccogliere una elevata quantità e varietà di informazioni8. Esso consente 
all’azienda sia di ottenere informazioni aggiuntive rispetto a quelle presenti nel 
curriculum, sia di presentare una buona immagine di se, mentre al candidato di 
capire quale ruolo andrà a ricoprire e quali sono le aspettative che l’impresa ripone 
su di lui. Lo svantaggio è che risulta una tecnica costosa in termini di tempo e può 
risentire di soggettività nella valutazione, ma che tuttavia risulta la più utilizzata 
vista la sua efficacia. 
Un’altra tecnica di selezione è la somministrazione di test. Questi si distinguono 
in test cognitivi e test di personalità. I secondi cercano di ottenere informazioni su 
caratteristiche caratteriali, motivazionali e relazionali del candidato che sono alla 
base dei comportamenti che il candidato avrà una volta inserito 
nell’organizzazione9. I primi invece si suddividono a sua volta in (Costa, 
Gianecchini 2009): 
- Test di abilità generale finalizzati alla misurazione dell’intelligenza del 
candidato10; 
- Test psico-attitudinali consistenti in test e prove che hanno l’obbiettivo di 
rilevare il possesso di specifiche abilità, ritenute importanti per 
l’apprendimento e lo svolgimento efficace di una determinata attività 
professionale. Misurano cioè quello che potenzialmente è in grado di fare il 
candidato; 
- Test di conoscenza che misurano quanto un candidato conosce o sa fare in 
una specifica area di competenza.  
Infine l’assessment center è una tecnica di valutazione che prevede l’utilizzo di più 
selezionatori e prove (anche di gruppo), con il vantaggio di ridurre i possibili errori 
                                                          
8 Le interviste possono essere comportamentali, in quanto si basano sui comportamenti passati per 
predire quelli futuri; oppure situazionali, con le quali l’intervistatore chiede al candidato come si 
comporterebbe in una situazione ipotetica in quanto si basano sul presupposto che sono le intenzioni a 
determinare gli atti 
9 I più noti sono il California Psychological, il Myers-Briggs Type Indicator e il Big Five Questionnaire.  
10 Tra questi il Qi (Quoziente Intellettivo) che si intende di misurare l’età mentale al fine di confrontarla 
con l’età cronologica 
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di valutazione che può commettere una singola persona o un solo test11. Essa risulta 
particolarmente utilizzata per la selezione di profili ad elevata professionalità. 
Arrivati a questo punto dovremmo essere in possesso di tutte le informazioni utili 
per scegliere il candidato migliore tra quelli selezionati e passare alla fase di 
inserimento dell’individuo nell’organizzazione.  Come detto in precedenza si può 
commettere l’errore di assumere un “falso positivo” e per ridurre i costi associati 
a tale eventualità si possono utilizzare una serie di strumenti contrattuali previsti 
dal legislatore (es: contratti di stage, a tempo determinato, di apprendistato).  
Perché l’inserimento nell’organizzazione della persona assunta abbia maggiori 
probabilità di successo devono essere messi in atto dei programmi di on-boarding, 
il cui obbiettivo è quello di facilitarne l’inserimento attraverso interventi formativi 
di orientamento, l’affiancamento a lavoratori più esperti e periodi di rotazione tra 
diverse attività e funzioni (Costa, Gianecchini 2009).  
 
 
2.2.3 LA VALUTAZIONE DELLA FASE DI RECLUTAMENTO E 
SELEZIONE 
 
Le attività di reclutamento e selezione richiedono di essere valutate al fine di 
rilevare eventuali errori che sono stati commessi, valutare la bontà degli strumenti 
utilizzati e la valutare la capacità di tali attività di rispondere alle richieste della 
strategie aziendale. 
Per quanto riguarda il reclutamento, sebbene l’utilità di ogni indicatore vari da 
impresa a impresa in relazione alla strategia perseguita in questa ottica, un primo 
indicatore utile è il rapporto tra il numero di candidati da esaminare e il numero di 
posizioni da ricoprire. Un indicatore uguale a 1 significa che è stato esaminato un 
                                                          
11 Una tecnica utilizzata è la Leadeless group discussion, nella quale si simula l’interazione di piccoli 
gruppi per la risoluzione di un caso ipotetico. 
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solo candidato per ciascun posto da ricoprire, situazione questa che è adatta nel 
caso di ruoli che non richiedono particolari competenze (es. magazziniere, autista, 
operaio generico, ecc). Se invece è minore di 1 significa o che il mercato del lavoro 
scarseggia di persone con la professionalità ricercata, oppure che l’azienda non ha 
attivato i giusti canali di ricerca.  
Per valutare l’efficienza del reclutamento si può far riferimento a indicatori che 
prendono in esame i costi e il tempo dell’attività di reclutamento. Per i costi si può 
calcolare il costo di reclutamento per assunto dato dal rapporto dei costi diretti del 
reclutamento (es: costi per la predisposizione e pubblicazione degli annunci, per 
gli analisti esterni) e il numero di candidati assunti. 
 
𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑖 𝑟𝑒𝑐𝑙𝑢𝑡𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑝𝑒𝑟 𝑎𝑠𝑠𝑢𝑛𝑡𝑜 =




 Il tempo è un’altra variabile da tenere sotto controllo, in quanto tempi di 
reclutamento troppo lunghi potrebbero far perdere all’azienda l’opportunità di 
reclutare i candidati migliori, che nel frattempo potrebbero essere stati assunti da 
aziende concorrenti. Quindi occorre tenere sotto controllo il tempo di risposta 
(tempo che intercorre tra il fabbisogno di personale e il momento in cui inizia la 
selezione) e il tempo di copertura (tempo che intercorre tra il fabbisogno di 
personale e l’assunzione).  
Per valutare l’efficacia, ovvero la capacità di reclutare le perone giuste in possesso 
delle caratteristiche in sintonia con la strategia, occorre calcolare il tasso di 
screening. Quest’ultimo misura la capacità di reclutare persone in possesso dei 
requisiti minimi richiesti dall’impresa ed è dato dal rapporto tra il numero di 
candidati che hanno queste caratteristiche e il numero di candidati totali. Il tasso 
di screening può essere calcolato anche per singolo canale, al fine di valutare 
l’efficacia di ogni canale di reclutare le persone cercate. 
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𝑡𝑎𝑠𝑠𝑜 𝑑𝑖 𝑠𝑐𝑟𝑒𝑒𝑛𝑖𝑛𝑔 =




Passiamo ora ad analizzare la valutazione della selezione. Per quanto riguarda 
l’efficienza, questa può essere misurata rapportando i costi della selezione (es. 
costi degli addetti alla selezione, costi amministrativi, per società specializzate, 
ecc.) al numero dei candidati sottoposti a selezione. 
 
𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑖 𝑠𝑒𝑙𝑒𝑧𝑖𝑜𝑛𝑒 𝑝𝑒𝑟 𝑐𝑎𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑡𝑜 =
tot. costi di selezione
n. candidati sottoposti a selezione
 
 
Per quanto riguarda l’efficacia invece un primo indicatore per valutare quanto la 
selezione sia in grado di filtrare i candidati è il selection ratio. 
 










Il primo indicatore prende a riferimento i candidati che iniziano l’attività di 
reclutamento, mentre i secondo i candidati che hanno passato lo screening iniziale 
e che quindi sono riusciti ad accedere alla selezione.  
Sempre riguardo all’efficacia è interessante valutare il successo dell’inserimento 
nell’organizzazione dei nuovi assunti. In tal senso l’azienda può calcolare la 
percentuale di nuovi assunti che hanno superato il periodo di prova.  
Mentre l’indicatore precedente prende come riferimento il breve periodo, 
l’indicatore di carriera misura la qualità della selezione nel lungo periodo. Esso è 
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dato dalla percentuale di nuovi assunti che hanno ottenuto almeno una promozione 
in un periodo di tempo determinato. 
 
𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑖 𝑐𝑎𝑟𝑟𝑖𝑒𝑟𝑎 =




2.3 VALUTAZIONE E VALORIZZAZIONE DEL PERSONALE  
 
In questo paragrafo, vorrei evidenziare l’importanza della valutazione in un’ottica 
di valorizzazione del personale. 
La valutazione fa parte del processo di valorizzazione della risorsa umana, poiché 
è il presupposto per rendere esplicito e per quantificare il valore associato alle sue 
caratteristiche, ai suoi comportamenti, alla posizione ricoperta e ai risultati ottenuti 
(Costa, Giannecchini, 2009). 
Valorizzare può voler dire dare valore a una cosa, ma anche estrarre da quella cosa 
tutto il valore che essa ha al suo interno, valore che ad oggi non è manifestato 
all’esterno. Effettuare un azione di valorizzazione vuol dire dunque mettere in 
campo un insieme di attività per esaltare le caratteristiche e le qualità di una cosa, 
di un oggetto o di un bene. Ma come è possibile valorizzare una cosa se non se ne 
conosce prima il valore? Prima di valorizzare è allora necessario effettuare una 
valutazione, la quale ci consentirà di decidere se procedere o meno alla 
valorizzazione l’oggetto di valutazione (in quanto potremmo anche decidere di non 
valorizzarlo), con quali azioni, con quali strumenti e con quali investimenti. Da 
queste considerazione si deduce che non ci può essere valorizzazione senza 
valutazione, in quanto la seconda è il presupposto della prima. 
Non sempre tuttavia la valutazione viene vista sotto questo punto di vista. Si può 
anche decidere, seppur non mi sembra un giusto modo di guardare alla valutazione, 
di valutare senza poi dare avvio a processi di valorizzazione delle risorse umane 
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(questo può accadere ad esempio: perché si ritiene che si debbono fare investimenti 
eccessivi, perché il management è concentrato sul breve termine e i ritorni della 
valorizzazione sono sul lungo, perché la visione e filosofia che ci guida non 
prevede questa possibilità, perché non si è motivati incentivati in questa direzione). 
Nell’implementare sistemi, processi e strumenti di valutazione si deve tenere conto 
di questo, ovvero dell’ottica con cui la valutazione viene vista. Questi infatti 
potranno avere caratteristiche diverse a seconda che ci si ponga già nell’ottica di 
utilizzare la valutazione come momento antecedente ad un’azione successiva di 
valorizzazione di ciò che ora si sta valutando, oppure no. 
Ma cosa dobbiamo valutare in un organizzazione? La dottrina, in questo senso, ci 
indirizza verso la valutazione di quattro “oggetti”, ciascuno portatore di approcci, 
tecniche e metodologie di analisi diverse. Questi quattro oggetti di valutazione, 
che saranno analizzati nei prossimi paragrafi, sono: 
- La posizione 
- La prestazione 
- Il potenziale 
- Le competenze 
 
2.3.1 LA VALUTAZIONE DELLA POSIZIONE 
 
La posizione può essere definita come un aggregato di compiti, responsabilità e 
dimensioni relazionali (verso altre posizioni) di una organizzazione (Gabrielli, 
2010). L’obbiettivo della valutazione delle posizioni è quello di capire come la 
singola posizione contribuisca al raggiungimento dei fini aziendali, mettendo in 
risalto il valore che hanno le posizioni una rispetto all’altra. Oggetto di valutazione 
non sono le persone ma il ruolo che esse ricoprono all’interno dell’organizzazione. 
La valutazione della posizione fornisce un ottimo aiuto al management nel definire 
il sistema retributivo, in quanto gli permette di tenere conto delle diversità di 
responsabilità e di contenuto professionale, tra le diverse posizioni, scaturite dal 
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disegno organizzativo. In questo modo si sottrae “la struttura delle retribuzioni alla 
determinazione del mercato del lavoro”, legittimando i differenziali retributivi 
adottati (Costa, Gianecchini, 2009).  
Analizzare e valutare le posizioni (o job evaluation) significa, in sintesi, 
identificare le diverse posizioni aziendali e stabilire tra di esse una graduatoria, 
legata al loro “valore” per l’organizzazione, espressa in un punteggio assoluto o in 
una fascia di punteggio, denominata classe (Boldizzoni, 2007). 
Accanto a questa, esistono altre importanti finalità di sviluppo organizzativo e di 
gestione delle Risorse Umane (Boldizzoni, 2007):  
- Supportare la progettazione/riprogettazione a livello macro e micro e 
verificare la continuità della struttura organizzativa, mettendo in luce 
situazioni anomale, quali eccesso o mancanza di livelli organizzativi;  
- Valutare la coerenza della struttura organizzativa da un punto di vista 
quantitativo, evidenziando parti della stessa (funzioni, divisioni, 
dipartimenti, ecc.) troppo “pesanti” o “leggeri” rispetto ai loro obiettivi; 
- Rendere chiaro il funzionamento dell’organizzazione, indicando in modo 
nitido le responsabilità di risultato di ogni posizione e le attese reciproche 
tra le posizioni a partire dai loro rapporti interfunzionali;  
- Fornire la base per la pianificazione di altri sistemi e processi di gestione e 
sviluppo delle Risorse Umane, riguardo a: specifiche per il reclutamento e 
la selezione; elementi su cui fondare la valutazione delle prestazioni; 
parametri (gli obbiettivi della posizione) rispetto ai quali progettare sistemi 
di direzione per obiettivi. 
La valutazione della posizione conta di quattro fasi: 
- Una prima fase di job analisis che consiste in un esame approfondito delle 
posizioni di lavoro (si utilizzano strumenti quali, l’osservazione diretta, il 
questionario e l’intervista);  
- Una seconda di job description, che è una descrizione analitica dei compiti, 
metodi, attrezzature, collegamenti e responsabilità di ogni posizione. I suoi 
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elementi essenziali per la descrizione del ruolo sono il titolo, lo scopo, le 
responsabilità, le dimensioni, le relazioni e le finalità; 
- Una terza di Job specification, che è una descrizione dei fattori relativi a 
ogni posizione, quali: requisiti professionali richiesti dal compito, 
condizioni ambientali, sforzo e responsabilità;  
- Job evaluation, con cui si definisce il valore relativo ad ogni posizione. 
Nella realizzazione di un’attività di analisi e successiva descrizione delle posizioni 
è necessario tenere presente una serie di fattori che la condizionano (Aiuto, 
Galbiati, 1992):  
- L’ambiente di riferimento, che consente di collocare la posizione nella 
dimensione spazio-temporale in cui opera; 
- Il quadro organizzativo, che permette di evidenziare i rapporti gerarchici e 
funzionali che legano la posizione ad altre posizioni organizzative; 
- Gli obiettivi caratteristici della posizione, che ne identificano le finalità; 
- I mezzi disponibili (Risorse Umane, economiche e tecnologiche) per il 
raggiungimento degli obiettivi; 
- Le conoscenze e le competenze necessarie per lo svolgimento delle attività, 
che permettono di graduare le difficoltà connesse allo svolgimento delle 
attività; 
- I requisiti critici per coprire la posizione, tramite i quali si procede alla 
definizione del profilo professionale/manageriale ideale per quella 
posizione specifica; 
- Il contributo di fornire e ricevere da altre posizioni, che identifica le 
interrelazioni di responsabilità tra le diverse posizioni; 
- Il livello di autonomia e discrezionalità della posizione, che consente di 
identificare gli ambiti di decision making. 
Gli strumenti utilizzati in questa attività di analisi sono l’osservazione diretta, il 
questionario e l’intervista. L’osservazione diretta si svolge controllando 
l’individuo durante lo svolgimento dei compiti tipici della sua posizione 
organizzativa. Risulta più adatta per l’analisi di posizioni di lavoro caratterizzate 
da una prevalenza di attività manuali o da routine brevi e ripetitive e si deve tenere 
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conto che l’individuo possa migliorare le prestazioni se osservato. La 
somministrazione di un questionario è una tecnica utilizzata quando l’obiettivo è 
analizzare popolazioni aziendali molto ampie caratterizzate da un significativo 
livello di standardizzazione delle attività. Più raramente questo metodo viene 
utilizzato per valutare posizioni più alte nelle gerarchia come quadri e dirigenti. 
L’intervista è la tecnica più diffusa per i ruoli manageriali e di alta 
specializzazione. Solitamente prevede il coinvolgimento del titolare della 
posizione da analizzare, con una successiva verifica da parte del superiore diretto 
finalizzata a mettere in luce eventuali sovrastime o sottostime delle attività (Aiuto, 
Galbiati, 1992). 
Analizziamo adesso quali sono gli strumenti utilizzati nella job evaluation. Dal 
punto di vista della metodologia, esiste un ventaglio piuttosto ampio di opzioni 
possibili che possono essere classificate in due tipologie principali (Boldizzoni, 
2007):  
- Una prima distinzione è quella tra metodi quantitativi e metodi non 
quantitativi. I primi fanno riferimento a una metrica, come ad esempio un 
sistema a punti, mediante il quale è possibile misurare la differenza di 
importanza relativa tra diverse posizioni; i secondi, invece, ordinano le 
diverse posizioni sulla base della loro importanza, producendo sì una 
gerarchia d’importanza, ma senza identificare quantitativamente le 
differenze. 
- Una seconda classificazione consiste nel distinguere tra metodi globali, 
metodi analitici e metodi basati sul processo decisorio. I metodi globali 
considerano complessivamente la posizione determinandone il valore in 
modo globale, ma senza analizzarne le singole caratteristiche; si tratta di 
metodi semplici da utilizzare in cui però vi sono ampi margini di 
soggettività nella valutazione. Rientrano tra i metodi globali sia quelli 
semplici di ranking (graduatoria), sia quelli di “classificazione”. I metodi 
analitici, invece, scompongono la posizione nei suoi elementi significativi, 
detti anche “fattori di valutazione”; il valore complessivo è dato quindi dalla 
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somma di più giudizi indipendenti. Infine vi sono i metodi che prendono 
come riferimento il processo decisorio: Hay, Castellion, E. Jacques, T.T. 
Patterson. 
Il metodo Hay è uno dei più utilizzati dalle aziende. Tale metodo valuta il ruolo 
partendo da tre fattori chiave: competenze, problem solving, finalità. La 
valutazione del ruolo, scaturirà dalla somma del punteggio che si è deciso di 
attribuire a ognuno di questi tre fattori. Nel determinare il valore si pongono le 
seguenti considerazioni (Costa, Gianecchini, 2009):  
- Per le competenze si guarderà al livello delle conoscenze tecniche 
necessarie per ricoprire adeguatamente la posizione, l’ampiezza della 
competenza manageriale richiesta, la capacità necessaria nell’area delle 
relazioni interpersonali. 
- Per il problem solving risulterà necessario analizzare l’intensità dei vincoli 
e dei limiti posti dall’ambiente e dall’organizzazione all’attività di pensiero 
necessaria per l’individuazione e la risoluzione dei problemi, il grado di 
intensità del processo mentale richiesto; 
- Per le finalità (o responsabilità), infine, l’attenzione va risposta sul livello 
di discrezionalità concesso alle posizioni, sul livello di influenza delle 
grandezze economiche e patrimoniali dell’azienda. 
Inoltre si deve tenere conto delle seguenti considerazioni: quanto maggiore è 
l'importanza di una posizione, tanto più cresce l'incidenza relativa delle 
responsabilità e delle finalità all'interno della valutazione complessiva; mentre 
quanto minore è l'importanza relativa di una posizione meno incideranno i valori 
delle responsabilità e delle finalità, e tanto più avrà rilevanza il fattore competenza.  
 
2.3.2 LA VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI  
 
Mentre nella valutazione delle posizioni l’oggetto è il lavoro da fare, nella 
valutazione delle prestazioni l’oggetto di riferimento è invece la persona. La 
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valutazione delle prestazioni permette all’azienda di avere informazioni riguardo 
a quanto una persona ha contribuito al conseguimento dei risultati aziendali. Si 
valuta come la persona ha svolto il suo compito, quali risultati ha raggiunto (sia 
quantitativi che qualitativi), quale livello di competenza ha mostrato nello 
svolgimento dell’attività lavorativa e quanti e quali sono stati gli obiettivi prefissati 
ha raggiunto. 
La valutazione delle performance, infatti, come definita da Boldizzoni è quel 
processo attraverso il quale un’organizzazione misura e valuta il contributo 
complessivo dell’individuo al raggiungimento degli obiettivi assegnati 
dall’organizzazione (Boldizzoni, 2007). 
La valutazione della prestazione può essere una leva di motivazione e sviluppo, 
generatrice di energia e impegno, ma se praticata in modo non competente o con 
troppa leggerezza anche fattore di demotivazione e occasione di conflitti. Sarà 
necessario dunque progettare un buon sistema di valutazione per evitare questi 
possibili svantaggi. 
Il processo di valutazione delle performance è normalmente articolato in quattro 
fasi: il colloquio per l’assegnazione degli obbiettivi, le verifiche periodiche, la 
valutazione dei risultati conseguiti, la comunicazione della valutazione e i suoi 
contenuti (Figura 6). 
Si può notare come il valutato svolga un ruolo attivo, in quanto contribuisce alla 
definizione degli obbiettivi ed inoltre, in alcune aziende (poche per la verità), 
contribuisce anche alla valutazione dei risultati tramite schede auto valutative che 
poi saranno discusse con i propri responsabili.  
Gli obbiettivi devono essere descritti in modo completo, devono essere indicati i 
criteri di misurazione e definito il loro peso, così che il valutato possa conoscere 
quali sono le priorità e pianificare di conseguenza la propria attività lavorativa. 
Essi una volta definiti, normalmente a inizio anno, possono anche essere modificati 
qualora da una verifica periodica ne sorga la necessità. Necessità che può sorgere 
nel caso si verifichino fatti interni o esterni che fanno diventare gli obbiettivi 
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prefissati troppo facili o difficili da conseguire. Inoltre gli obbiettivi dovrebbero 
essere (Gabrielli 2010): 
- Specifici, in quanto conducono a prestazioni più elevate rispetto ad 
obbiettivi vaghi; 
- Difficili-stimolanti ma realizzabili, in quanto conducono a prestazioni più 
elevate rispetto a quelli facili; 
- Riferiti ad un arco temporale predeterminato; 
- Coerenti con le responsabilità e deleghe della persona; 
- Misurabili, altrimenti non sarebbe possibile valutare; 
Obbiettivi con queste caratteristiche, uniti ad un sistema incentivante ben definito, 




FIGURA 6. IL PROCESSO DI VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI 
FONTE: AUTERI, 1998 
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La fissazione di obbiettivi permette di raggiungere prestazioni migliori, in quanto 
permette l’attivazione dei seguenti meccanismi: 
- Dirigono l’attenzione e l’azione 
- Modulano l’energia e l’impegno 
- Aumentano la persistenza 
- Stimolano lo sviluppo di strategie appropriate 
Come accennato la valutazione oltre ad aspetti quantitativi può riguardare anche 
aspetti qualitativi, prendendo in esame non solo il solo il risultato (aspetto 
quantitativo) ma anche il comportamento organizzativo con il quale il risultato 
deve essere raggiunto (aspetto qualitativo). 
Per evitare che la valutazione delle prestazioni si basi su opinioni personali o 
impressioni generiche, è importante tenere conto di condizioni e fatti che possono 
aver influenzato in positivo o negativo la prestazione nel periodo preso in esame 
tenendo presente che (Boldizzoni, 2007):  
- i risultati raggiunti dalla persona oggetto di valutazione non sempre sono 
direttamente determinati dalla capacità, dalla preparazione e dal comportamento 
della stessa, ma possono derivare da situazioni e fatti indipendenti dalla sua 
volontà;  
- il collaboratore non deve essere valutato per prestazioni o risultati non richiesti 
dalle mansioni svolte nel periodo considerato;  
- il giudizio sull’operato svolto non deve prendere in considerazione le capacità 
potenziali della persona per svolgere mansioni superiori a quelle attuali;  
- non deve essere attribuita nessuna rilevanza al fatto che, in un periodo di tempo 
precedente o diverso da quello considerato ai fini della valutazione, le prestazioni 
dell’interessato siano state superiori o inferiori a quelle del periodo preso in esame. 
Alla fine del processo di valutazione i risultati dovranno essere comunicati al 
valutato e da quest’ultimi sarà possibili ricavare informazioni riguardo ad eventuali 
necessità formative, alla presenza di condizioni favorevoli all’assunzione di 
diverse responsabilità sia professionali sia gestionali, nonché alla natura ed 
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all’entità degli interventi economici per ricompensare la prestazione (Costa, 
Gianecchini, 2009).  
Infine mi preme evidenziare le interrelazioni del sistema di performane 
management con gli altri processi aziendali ed in particolare con il processo di 
pianificazione e budgeting aziendale, con quello di definizione del sistema di 
management by objectives e della politica retributiva e incentivante dell’azienda.  
 
2.3.3 LA VALUTAZIONE DEL POTENZIALE 
 
La valutazione del potenziale è orientata al futuro, infatti si pone l’obbiettivo di 
trarre con le sue metodologie e strumentazioni, valutazioni riguardo alle possibili 
prestazioni future che un individuo potrebbe fornire se collocato in un altro ruolo, 
in un altro progetto o comunque in un altro contesto organizzativo, su cui 
incideranno nuove variabili (Gabrielli, 2010).  La posizione ricoperta attualmente 
dal valutato potrebbe infatti nascondere alcune sue capacità, caratteristiche 
professionali e attitudini che se identificate e valorizzate porterebbero benefici sia 
all’azienda sia al soggetto in questione. 
Risulta allora molto importante la valutazione del potenziale perché, nella filosofia 
di people management volta alla valorizzazione, presuppone la convinzione che 
ogni individuo possieda “energie, attitudini, abilità, che riesce solo in parte 
nell’ambito del ruolo lavorativo attuale” (Augugliaro, Majer, 1993). La 
valutazione del potenziale ha la finalità di conoscere sistematicamente le capacità, 
le conoscenze, le qualità possedute dalle persone per ottimizzare l’impiego delle 
risorse stesse, definire piani di carriera e sistemi di sviluppo, assicurare nel tempo 
la continuità dei ruoli direttivi e delle competenze distintive dell’azienda, 
apportando costi di sostituzione e interventi formativi mirati (Auteri, 1998). 
Sebbene esistono diversi strumenti adottabili per misurare il potenziale, essi 
possono essere classificati in due metodi, quello diretto e quello indiretto e possono 
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essere utilizzati anche insieme. La differenza tra questi metodi consiste nella 
diversa fonte da cui provengono le informazioni circa la persona da valutare. Con 
il metodo diretto gli strumenti utilizzati permetteranno di raccogliere informazioni 
direttamente dal coinvolgimento della persona oggetto di valutazione (es test, 
colloqui). Con il metodo indiretto le informazioni provengono invece dalle persone 
che lavorano a stretto contatto con valutato (quali capi, colleghi, clienti), le quali 
hanno modo di conoscere il soggetto in questione da un punto di vista 
professionale e valutarlo di conseguenza. Il vantaggio di utilizzare il metodo 
indiretto è quello di riuscire a coinvolgere tutta l’organizzazione, permettendo di 
diffondere una cultura aziendale fondata sulla valutazione e valorizzazione del 
personale. Lo svantaggio è invece quello di fornire valutazione soggettive, quindi 
non precise, che oltretutto possono risentire dei buoni o cattivi rapporti 
intercorrenti tra valutatore e valutato.  Il metodo diretto, invece, fornisce 
valutazioni oggettive ma non permette di diffondere una cultura aziendale tesa alla 
valutazione e valorizzazione. 
 
2.3.4 LA VALUTAZIONE DELLE COMPETENZE  
 
Il profondo e progressivo cambiamento nelle organizzazioni spinge ad adeguare i 
sistemi di gestione del personale. I risultati dell’impresa dipendono sempre meno 
dall’organizzazione formale disegnata per raggiugerli (dalle posizioni) e sempre 
più dalle persone in quanto tali e quindi dalle competenze che sono in grado di 
mettere in campo. La valutazione delle competenze modifica la valutazione delle 
posizioni, proponendo nuove soluzioni organizzative legate all’ampiezza delle 
conoscenze, e ammette che la stessa posizione possa avere pesi e retribuzioni 
differenti, in relazione del livello di competenze effettivamente possedute dal 
titolare. Essa rappresenta uno dei metodi di skill evaluation di una persona (Tosi, 
Pilati, 2008) e, per questo è una valutazione propria di un orientamento alla 
gestione delle risorse umane di tipo soggettivo (Costa, 2009). 
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Le organizzazioni più avanzate hanno messo a punto sistemi di valutazione delle 
competenze che si affiancano, a volte sostituendo, i tradizionali sistemi delle 
prestazioni e del potenziale. I sistemi di valutazione delle competenze hanno 
l’obbiettivo di giudicare il valore professionale di un individuo, che ha valore per 
il patrimonio complessivo di competenze dell’impresa. Queste valutazioni 
permettono, da una parte, di correlare il livello di professionalità raggiunto ad un 
livello retributivo adeguato, dall’altra, di pianificare lo sviluppo professionale 
della persona. 
I modelli di valutazione delle competenze possono essere classificati in modelli a 
base deduttiva e modelli a base induttiva. Nei primi le competenze vengono 
predefinite tramite elenchi di caratteristiche ideali ritenute necessarie per 
affrontare con successo l’attività aziendale; nei secondi le competenze sono 
definite attraverso l’osservazione diretta dei comportamenti di successo. 
 




Sebbene la selezione rivesta un ruolo importante per circondarsi in azienda di 
persone giuste, da sola non basta per avere personale sempre preparato ad 
affrontare le minacce e a cogliere le opportunità derivanti dall’ambiente esterno. 
La dinamicità dell’ambiente in cui l’impresa opera, rende infatti le conoscenze e 
le competenze rilevate in fase di selezione del personale facilmente obsolete. 
Compito dell’azienda deve essere quello di valorizzare e sviluppare le risorse 
umane (talent development), compito in cui l’attività di formazione risulta in prima 
linea. 
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Tramite l’attività formativa si dà modo al personale di sviluppare le proprie 
conoscenze e competenze in relazione al contesto lavorativo in cui opera, 
migliorando le proprie prestazioni e di conseguenza quelle di tutta l’impresa. 
La formazione permette inoltre: di guidare il cambiamento organizzativo e 
facilitare il riorientamento delle risorse umane con riferimento all’identità, al 
ruolo, alle capacità professionali e relazionali; consente di migliorare l’incontro tra 
le potenzialità e i bisogni dell’individuo e le potenzialità e i bisogni 
dell’organizzazione. 
La formazione assume quindi natura strategica, in quanto strumento di sviluppo 
organizzativo volto al raggiungimento degli obbiettivi aziendali. 
Non si può quindi che pensare alla formazione come un’attività da svolgere in 
maniera continua e non occasionale, vista la velocità con cui le conoscenze e 
competenze diventano obsolete. Occorre dunque che l’azienda indaghi 
continuamente sul fabbisogno di conoscenza di cui necessita per poter avere 
successo nel panorama competitivo in cui si muove. 
 
2.4.2 FORMAZIONE COME COSTO 
 
Prima di avviare un qualsiasi processo formativo, si deve tenere conto che esso 
produrrà sia costi che benefici, costi che sono immediati e certi nel presente, 
mentre i suoi frutti saranno visibili solo nel futuro. Le imprese quindi dovranno 
valutare bene costi e benefici attesi, finanziando i percorsi formativi solo nel caso 
in cui producano un ritorno sufficiente a compensare il costo del capitale di rischio. 
Le principali voci di costo che scaturiscono dall’implementazione di un 
programma di formazione sono di tre tipi e riguardano la possibilità che i soggetti 
che sono stati formati abbandonino l’impresa, i costi associati al turnover del 
personale e i costi connessi alla partecipazione da parte della forza lavoro al corso 
di formazione.  
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E’ naturale che se il soggetto formato abbandona l’impresa per andare a lavorare 
in un’altra azienda o addirittura in un’azienda concorrente, per l’impresa 
finanziatrice dell’attività formativa non ci saranno benefici ma solo costi. 
Il turnover è un altro aspetto che può gravare pesantemente sull’azienda, qualora 
sia costretta a ripetere i costi per individuare i sostituti e portarli al solito livello 
formativo dei dimissionari.  I problemi legati ad un alto tasso di rigiro del personale 
sono spesso da ricercarsi nelle pratiche di gestione del personale quali selezione, 
retribuzione, piani di carriera e organizzazione del lavoro, oltre che nelle politiche 
aziendali. 
Ci sono tre tipi di costi diretti relativi al turnover: 
- I costi di acquisizione, ovvero quei costi che vengono sostenuti quando 
viene assunto un nuovo dipendente e comprendono i costi di reclutamento, 
di selezione, di assunzione e di inserimento; 
- I costi di addestramento, in quanto i nuovi assunti potrebbero necessitare di 
un periodo formativo affinché siano in grado di svolgere le prestazioni 
richieste dalla sua mansione; 
- I costi di separazione, che   si riferiscono ai mancati servizi erogati dal 
soggetto dimissionario, alle perdite connesse alle prestazioni delle persone 
che lavoravano con lui, oltre all’eventuale riduzione di produttività 
derivante dalla minore intensità e partecipazione al lavoro del soggetto in 
procinto di abbandonare l’azienda. 
Il turnover da luogo anche a costi indiretti come il tempo speso dai colleghi per 
orientare e inserire i nuovi assunti; i costi dovuti alla minore produttività che è in 
grado di apportare il nuovo dipendente rispetto al dimissionario e gli eventuali 
ritardi nell’esecuzione dei processi aziendali a ciò connessi; i costi in termini di 
stabilità nelle relazioni interpersonali, nel clima aziendale e all’immagine 
dell’impresa (Costa, 1997). Tali costi a causa della loro natura risultano difficili 
sia da individuare che da valutare. 
Tuttavia i costi di turnover dipendono da quanto particolare e complesso sia il 
compito svolto da quei soggetti che hanno intenzione di abbandonare il lavoro, in 
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quanto più specifiche sono le loro competenze più risulta difficile sostituirli, 
poiché non ci sono mercati in cui attingere (Cappelli, Cascio, 1991). 
Infine, i costi connessi alla partecipazione da parte della forza lavoro al corso di 
formazione. Tra questi vi sono, oltre al costo di formazione vero e proprio, costi 
relativi all’uso di strutture a supporto del processo di formazione quali le spese per 
l’affitto di locali, per le attrezzature, per materiali di consumo, di viaggio, ma anche 
costi indiretti difficilmente stimabili quali eventuali disagi, rallentamenti, perdite 
di produttività derivanti dall’assenza di quei soggetti che sono in formazione. 
 
2.4.3 FORMAZIONE COME INVESTIMENTO 
 
La formazione può essere vista come un investimento volto al potenziamento delle 
risorse umane e di conseguenza allo sviluppo del personale e della competitività 
dell’impresa. E’ un costo fisso sicuro che l’azienda sostiene oggi per il futuro, 
dall’utilità ripetuta e differita nel tempo, ma che come tutti gli investimenti ha un 
risultato incerto (Venezia, 2001). 
Investimento di cui è anche difficile misurarne i benefici, in quanto diventa 
problematico capire quale sia il contributo della formazione al conseguimento 
degli utili. 
Uno dei rischi maggiori a cui è sottoposto l’investimento in formazione riguarda 
il rischio di obsolescenza. I contenuti della formazione infatti possono diventare 
obsoleti prima ancora che l’azienda abbia recuperato tutti i costi del programma 
formativo.  
Anche il turn over rappresenta un rischio infatti la formazione, aumentando sapere, 
conoscenze e competenze dei dipendenti, aumenta anche la loro spendibilità sul 
mercato del lavoro, oltre a renderli maggiormente appetibili alle altre imprese. 
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Tuttavia fare formazione può essere anche un modo per trattenere le persone 
all’interno dell’azienda (talent retention), infatti come descritto nel terzo capitolo 
vedremo che la formazione fa parte del total reward. 
 
2.4.4 FORMAZIONE COME VANTAGGIO COMPETITIVO 
 
Nel panorama economico attuale, caratterizzato da continui cambiamenti e da una 
competizione globale, le imprese devono fare in modo che al proprio interno vi 
siano soggetti con competenze ed esperienze tali da poter affrontare l’aleatorietà 
dell’ambiente di riferimento, cogliendone le opportunità che si presentano ed 
evitandone le minacce, meglio dei propri concorrenti.  
In questo contesto la formazione permette di avere all’interno dell’azienda persone 
con un alto livello di competenza, il che consente all’impresa di differenziarsi dai 
propri concorrenti, divenire più flessibili e conseguire un vantaggio competitivo 
sostenibile nel tempo.  
Formare i propri dipendenti e rafforzare le loro competenze è fondamentale e 
necessario per acquisire e mantenere un vantaggio competitivo. 
Sono molti i vantaggi che un’azienda può avere dalla formazione: si va dal 
miglioramento della quantità e qualità della produzione, all’instaurazione di un 
clima di cooperazione con la forza lavoro, dalla migliore capacità di fronteggiare 
le condizione di dinamicità caratterizzate dal mercato in cui opera, al 
miglioramento della reputazione aziendale. 
Molti studiosi, tra cui Venezia e Klein, hanno dimostrato infatti nei loro studi che 
a una maggiore formazione corrisponde anche una maggiore produttività. Certo è 
necessario che il sapere e le conoscenze trasferite nel soggetto dal processo 
formativo si adattino alle particolari necessità aziendale, la formazione deve cioè 
essere distintiva e si deve legare alle strategie e alla cultura di impresa (Varanini, 
2001). 
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Il secondo vantaggio riguarda l’instaurazione di un clima di cooperazione con la 
forza lavoro e un miglioramento nei rapporti tra impresa e dipendenti. Infatti 
fornendo percorsi formativi l’azienda dimostra ai propri dipendenti di tenere al 
loro miglioramento professionale, permettendogli di intraprendere percorsi di 
carriera per i quali sono necessarie maggiori competenze. Ma non solo, la 
formazione stimola anche la comunicazione sul lavoro, aiuta ad aumentare il grado 
di identificazione del dipendente con l’impresa, il coinvolgimento e la 
soddisfazione nel lavoro e la fedeltà verso l’organizzazione. Questo miglioramento 
del clima aziendale fa sì che l’azienda veda ridursi anche costi come quelli relativi 
scioperi, assenteismo, turnover e per incidenti sul lavoro. 
Altro vantaggio è rappresentato dalla maggiore flessibilità che l’azienda può 
ottenere dalla formazione del personale, derivante dalla capacità di quest’ultimo di 
svolgere mansioni diverse, dalla riconversione delle risorse e dallo snellimento 
delle strutture. Flessibilità che in questi tempi diventa una componente necessaria 
in quanto se un’impresa vuole avere successo deve riuscire ad evolvere le proprie 
strategie in sintonia con i cambiamenti degli scenari dell’ambiente esterno.  
Ultimo vantaggio, ma per questo non meno importante, riguarda l’acquisizione di 
una buona reputazione aziendale. Reputazione che, specialmente oggi in un 
mercato dove le aziende competono a livello mondiale e in cui consumatori sono 
sempre più attenti alle offerte presenti sul mercato, può fare la differenza e indurre 
i consumatori a preferire i prodotti della nostra azienda rispetto a quelli delle 
aziende concorrenti. Avere personale altamente qualificato può rappresentare un 
punto di differenziazione nei confronti dei concorrenti, che non spendono e non 
investono nello formazione del proprio personale. Una buona reputazione aiuterà 
inoltre l’azienda qualora decida di avventurarsi in nuovi business, in quanto i nuovi 
potenziali consumatori conoscendo già la buona reputazione dell’azienda entrante 
saranno più facilmente disposti a sceglierla per l’acquisto di beni e servizi. 
In conclusione mi sembra dunque di poter affermare che fare formazione sia un 
intervento necessario non solo nel caso di aziende volte al raggiungimento di un 
vantaggio competitivo sostenibile, ma anche per la sopravvivenza vera e propria 
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dell’azienda. Infatti sebbene formare non permette di curare tutti i mali 
dell’organizzazione (bassa produttività, alto tasso di assenteismo e di turnover, 
insoddisfazione nel personale, ecc.), presenta un alto potenziale di miglioramento 
dell’impresa (Cherrington, 1995). 
Nel contesto competitivo attuale riuscire a restare al passo con i tempi, capendo le 
opportunità e le minacce dell’ambiente e ad evolversi con esso, è diventata una 
necessità a cui le aziende non possono rinunciare se non vogliono essere travolte 
dalla competizione delle altre aziende. La formazione è dunque necessaria per 
l’impresa in quanto le consente di adattarsi ai nuovi scenari competitivi. 
L’intervento formativo rappresenta una leva del cambiamento aziendale 
finalizzata a dare flessibilità a strutture, ruoli, sistemi e persone sostenendo lo 
sviluppo dei singoli e dell’impresa (Cascio, 1998). L’azienda deve supportare e 
promuovere il cambiamento, dando alla forza lavoro la possibilità di saper cogliere 
tale opportunità, in quanto solamente conservando un orientamento costante al 
cambiamento, l’organizzazione riesce a sopravvivere nel contesto competitivo 
attuale. 
L’attività di formazione deve svolgersi durante tutto l’arco della vita aziendale per 
far sì che l’azienda sia sempre in grado di rispondere adeguatamente alle nuove 
esigenze del business, in quanto la permanenza nel mercato dipende in maniera 
sempre più frequente dalla capacità di risposta che l’impresa sa darsi nei confronti 
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2.4.5 L’INFLUENZA DELLA VARIABILE DIMENSIONALE 
 
Prima di analizzare gli aspetti del processo di sviluppo della politica formativa è 
bene tenere presente che non tutte le imprese sono uguali e che quindi la politica 
formativa sarà diversa in aziende diverse. Il settore, la dimensione organizzativa e 
la localizzazione sono fattori esterni che incidono sul modello formativo che dovrà 
essere implementato, come altri fattori interni quali la filosofia dominante in 
azienda, i valori guida e il livello di preparazione e motivazione dei membri 
dell’organizzazione. 
La dimensione aziendale è uno dei fattori che determina la quantità delle attività 
formative impartite dall’impresa. Nelle imprese di maggiori dimensioni infatti si 
assiste ad una maggiore realizzazione di percorsi formativi rispetto alle piccole 
imprese. Le prime vantano, rispetto alle seconde, sia un migliore accesso al 
mercato dei capitali che le permettono di finanziare più attività formative, sia 
economie di scala che le permettono di ripartire i costi tra maggiori partecipanti 
sostenendo di fatto minori costi per la singola attività formativa. Le imprese di 
piccole dimensione, essendo composte da pochi dipendenti, sono più sottoposte al 
rischio di turnover e quindi di non godere dei frutti derivanti dall’attività formativa.  
Nelle piccole imprese la formazione è normalmente acquisita dall’esterno, in 
quanto solitamente non esiste un reparto responsabile delle attività formative e le 
qualifiche del personale sono più che altro tecnico-esecutive. Spesso in tali imprese 
non si ricorre, o si ricorre poco, ad attività formative preferendo reclutare personale 
esterno che sia già in possesso delle competenza per il ruolo che dovrà svolgere. 
Sebbene le piccole imprese si trovino spesso a svolgere un ruolo marginale rispetto 
alle grandi, agendo sovente all’ombra di queste ultime, non per questo si devono 
sentire escluse dall’implementare attività formative, in quanto disporre di 
personale preparato e competente permette di rispondere meglio alle nuove 
esigenze e cambiamenti nel modo di produzione e vendita di beni e servizi. 
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Per le imprese di grandi dimensioni l’esigenza di ricorrere in modo costante a 
buone politiche formative è maggiore e spesso, al loro interno, sono dotate di una 
specifica funzione responsabile della formazione del personale. Per questo tipo di 
imprese infatti, poter disporre di personale preparato e competente ad affrontare 
tutti i cambiamenti necessari che la dinamicità dell’ambiente richiede, seguire una 
politica di sviluppo e di promozione della forza lavoro e rendere la propria struttura 
interna più funzionale, sono tutti fattori che possono contribuire a determinarne il 
successo e la sopravvivenza. 
La natura dell’attività svolta dall’impresa è un’altra determinante degli obbiettivi 
e dell’impostazione dell’attività formativa. Maggiore formazione è infatti fornita 
ai dipendenti di imprese operanti in settori tecnologicamente avanzati, in quanto i 
rapidi e continui progressi tecnologici richiedono di tenere il personale 
continuamente aggiornato. Le aziende operanti in settori tradizionali invece 
necessitano di minori bagagli formativi al suo interno, visti i minori cambiamenti 
che caratterizzano questi settori. Tali imprese potrebbero, tuttavia, individuare 
nella mobilità e nella polivalenza come due fattori in grado di rendere il sistema 
produttivo più efficiente. Ad esempio, avere sulle linee operatori che svolgono sia 
l’attività produttiva sia l’attività di manutenzione permette di avere un risparmio 
notevole in termine di costi e di tempo. Mobilità e polivalenza sono due leve che 
possono permettere all’azienda di ridurre i costi e aumentare la qualità (grazie ad 
esempio a minori fermate) ma che per essere messe in atto necessitano di attività 
formative che permettano al personale di svolgere il nuovo compito a cui è 
chiamato. 
Le aziende per fornire interventi formativi possono rivolgersi ad attori esterni, in 
qual caso si parla di formazione esterna, oppure promuovere e realizzare tali 
interventi all’interno delle proprie aziende o nelle SBU di cui si compone, detta 
formazione interna. Quest’ultima risulta importante perché permette: 
- Di diffondere all’interno dell’organizzazione cultura, ideali, valori e 
strategie sui quali si basa il proprio vantaggio competitivo; 
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- Dà la possibilità di formare il personale in base alle esigenze dell’azienda, 
limitando la possibilità di utilizzare le conoscenze acquisite solo all’interno 
dell’azienda stessa e in tal modo arginare il problema di un abbandono 
precoce dei neoformati.  
La formazione interna permette dunque di creare una base conoscitiva unica e 
inimitabile su cui fondare il proprio vantaggio competitivo sostenibile.  
Le aziende si rivolgono invece a consulenti esterni, spesso per formarsi su 
competenze specialistiche, oppure quando non dispongono o non vi sia la 
convenienza economica a sviluppare al loro interno un proprio intervento 
formativo. 
 
2.4.6 I DESTINATARI DELL’INTERVENTO FORMATIVO 
 
L’intervento formativo non deve essere destinato, come si può essere indotti a 
pensare, ai lavoratori che hanno meno conoscenze e competenze, ma al 
contrario sono proprio quelle con un bagaglio culturale maggiore ad essere 
maggiormente oggetto dell’attività formativa.  
Molti autori hanno analizzato quali siano i soggetti cui l’attività formativa 
viene maggiormente indirizzata. Tra questi troviamo i lavoratori normalmente 
compresi tra i venticinque e quarantaquattro anni, che godono di un livello di 
istruzione superiore, che ricoprono ruoli di grande responsabilità in cui 
svolgono compiti cognitivamente complessi, coloro che lavorano a tempo 
pieno e caratterizzati da un basso rischio di turnover e i neo-assunti12.  
Nel determinare a quali soggetti destinare l’attività formativa è bene tenere 
presente che quest’ultima viene vista in modo diverso da soggetti diversi. Non 
tutti infatti vedono la formazione come un’opportunità per crescere 
                                                          
12 Si veda Bishop (1996), Chrerrington (1995) 
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professionalmente, ma al contrario potrebbe essere vista con diffidenza e come 
un’attività noiosa e inutile. Nella scelta, inoltre, devono essere presi in 
considerazione, oltre a condizione di carattere economico e psicologico, anche 
limiti connessi al lavoro e alle condizioni familiari.  
L’importanza della scelta dei destinatari della formazione deriva dal fatto che 
formare le persone giuste, ovvero quelle maggiormente motivate a partecipare 
all’attività di formazione, è uno dei fattori che determinano il successo o 
l’insuccesso della formazione e quindi anche sul fine ultimo del miglioramento 
delle prestazioni aziendali.  
 
2.4.7 INTERAZIONI DELLA FORMAZIONE CON LE ALTRE 
FUNZIONI DI GESTIONE DELLE RISORSE UMANE 
 
Affinché la formazione sia svolta in maniera efficace deve essere svolta in 
connessione con le altre leve riguardanti la gestione delle risorse umane. In 
particolare le sinergie che devono essere prese in considerazione con le altre 
leve di gestione delle risorse umane riguardano: 
- L’attività di selezione, in quanto le nuove persone assunte dovranno 
partecipare ad attività formativa al fine di rendere adeguate le loro capacità 
al compito che dovranno svolgere; 
- Importante la connessione con il sistema di valutazione delle prestazioni in 
quanto permette di valutare se il dipendente, nello svolgere il suo ruolo, 
ottiene buone o cattive prestazioni. Nel secondo caso sarà opportuno 
accertarsi se la prestazione negativa sia da attribuirsi ad una carenza di 
conoscenze e competenze del dipendente e se così fosse ricorrere ad attività 
formative che colmino tale gap. Mentre nel primo caso non dobbiamo mai 
dimenticarsi che il contesto ambientale, in cui l’impresa opera, è in continuo 
mutamento e con esso mutano le competenze e conoscenze necessarie per 
competervi; 
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- La formazione è connessa anche alla mobilità interna del personale, sia 
orizzontale che verticale. Infatti permette lo sviluppo nei dipendenti di 
nuove competenze, che gli consentiranno di ricoprire posizioni differenti 
rispetto a quelle ricoperte precedentemente, dove possono mettere a frutto 
le loro qualità prima nascoste e creare un maggior valore aggiunto per 
l’azienda. La mobilità permette a sua volta la diffusione di competenze ed 
esperienze all’interno dell’organizzazione facilitando la comunicazione tra 
le varie unità organizzative (Marano, 1996). 
- Il sistema di compensation risulta infine legato alla formazione. Un sistema 
di compesation che non premia solo in base ai risultati ottenuti ma anche in 
base alle competenze possedute, in modo da incentivare l’acquisizione di 
sempre maggiori competenze, non può che portare benefici all’azienda. 
Infatti competenze maggiori significa anche migliori risultati economici 
potenziali per l’azienda, derivanti da un aumento della flessibilità e della 
motivazione dei dipendenti più preparati. Un sistema di compensation ben 
formulato è anche in grado di ridurre il rischio di turnover in quanto fa 
aumentare il senso di appartenenza ed il grado di fidelizzazione del 
personale verso l’impresa. Inoltre l’azienda deve far capire al personale che 
partecipare ad attività formative gli permetterà, grazie ad un arricchimento 
delle competenze, di raggiungere migliori performance ed ottenere 
maggiori incentivi derivanti da un aumento della retribuzione variabile 
qualora prevista. Ma questo è possibile solo con un sistema retributivo ben 
strutturato. Infine il sistema di compensation, come già accennato, potrebbe 
prevedere attività formative per compensare i lavoratori più meritevoli. 
 
2.4.8 IL PROCESSO FORMATIVO 
 
Considerare l’attività formativa come un processo, ovvero come un insieme di 
attività o fasi, invece che identificarla con la sola esecuzione del corso, è necessario  














FIGURA 7. SCHEMA DEL PROCESSO FORMATIVO 
 
vista la natura strategica della formazione e la sua importanza per il 
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostenibile. La formazione necessita 
di essere pianificata in tutti i suoi aspetti, solo così avremmo maggiori probabilità 
che porti all’azienda i benefici attesi. 
Le fasi che compongono il processo sono quattro (Figura 7): 
- L’analisi dei bisogni formativi 
- La progettazione dell’intervento 
- La realizzazione del programma di formazione 
- La valutazione dei risultati conseguiti 
Il processo formativo parte dall’analisi dei fabbisogni, fase che se non ben fatta 
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questa fase vengono individuate le necessità formative aziendali, le unità 
organizzative in cui tali esigenze si fanno più pressanti e il tipo di formazione più 
idonea a sanare le carenze formative individuate. 
Con la seconda e la terza fase, si passa alla programmazione e all’attuazione vera 
e propria dell’intervento formativo. 
L’ultima fase, infine, permette all’azienda di capire se le necessità formative 
individuate nell’analisi dei fabbisogni siano state soddisfatte oppure no. I risultati 
di tali analisi risulteranno inoltre di estrema utilità quando l’azienda intenderà 
iniziare un nuovo processo formativo, in quanto da essi ripartirà per effettuare 
l’analisi dei fabbisogni e le fasi successive. 
A) L’ANALISI DEI FABBISOGNI FORMATIVI 
L’analisi dei bisogni rappresenta la fase iniziale di qualsiasi attività di formazione. 
E’ finalizzata all’individuazione delle necessità formative attraverso la raccolta di 
dati e di informazioni, utili e attendibili, per decidere se procedere o meno alla 
progettazione e realizzazione dell’intervento formativo. 
Questa fase permette di rilevare sia le problematiche presenti nel patrimonio 
conoscitivo aziendale e quindi i possibili obiettivi dell’intervento formativo, sia i 
valori e i comportamenti su cui l’impresa intende intervenire. 
Il bisogno formativo si rileva ogni volta che si riscontra una difformità, in termini 
di prestazione, tra le situazioni effettive e quelle desiderate che sono riconducibili 
a conoscenze e competenze scarse per l’esecuzione dei compiti (Cherrington, 
1995). In questa fase dunque si deve valutare se vi sia un gap da colmare tra quello 
che l’impresa è – in termini di competenze, conoscenze, comportamenti, valori -  
e quella che dovrebbe o vorrebbe essere. 
L’analisi dei fabbisogni formativi non dovrebbe essere lasciata al caso o effettuata 
solo quando l’impresa ottiene prestazioni inferiori alla attese, ma dovrebbe essere 
programmata e condotta in maniera sistematica. 
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Il fabbisogno di un intervento formativo deve scaturire da un’attenta analisi, nella 
quale si dovrà tenere conto di esigenze specifiche e dal bisogno di soddisfare 
carenze formative effettivamente individuate in azienda, attraverso analisi precise 
e approfondite. Non si deve incappare nell’errore di confondere e identificare, 
come bisogni formativi, necessità che non sono riconducibili a carenze 
conoscitive, ma a problemi aziendali che non sono risolvibili 
dall’implementazione di un programma di formazione. 
In questa fase, sebbene sia eseguita da un soggetto incaricato, è bene sentire anche 
i pareri dei lavoratori i quali possono segnalare i propri interessi di apprendimento 
e le carenze conoscitive che vorrebbero colmare. 
Tale attività di diagnosi viene eseguita su tre livelli di analisi: organizzativa, dei 
compiti (o di ruolo), del personale. Esaminiamole: 
- Al primo livello deve essere esaminata l’intera organizzazione e quindi 
fattori come il contesto sociale, economico e tecnologico in cui si muove, 
la sua struttura, gli obiettivi che si pone, le procedure che adotta, le risorse 
a sua disposizione e il modo in cui vengono utilizzate per il raggiungimento 
dei propri scopi. Si deve indagare su indicatori che riguardano l’efficienza 
organizzativa dell’azienda quali il tasso di turnover, di assenteismo, il 
numero di incidenti verificati sul lavoro, eventuali peggioramenti nella 
qualità e quantità dei beni e servizi realizzati e così via. Indagine che deve 
essere svolta sia a livello corporate, sia in modo più specifico a livello di 
unità organizzativa individuando per ognuna di queste se i tipi di 
problematiche, nel caso che si riscontrino, siano risolvibili con un’attività 
formativa. 
- Al secondo livello d’analisi si devono analizzare quali sono l’insieme delle 
operazioni che gli individui compiono nello svolgimento del loro ruolo. Tali 
operazioni dovranno poi essere scomposte nella sequenza delle singole 
azioni che il lavoratore deve eseguire per compiere la prestazione. A tal 
punto si definiscono sia gli standard – in termini di conoscenze, capacità, 
comportamenti – indicanti le modalità entro cui deve avvenire la 
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prestazione per svolgerla al meglio; sia i tempi, le procedure e le risorse 
necessarie per realizzarla. Sono proprio i fattori contenuti in questi standard 
che definiscono il contenuto dell’intervento formativo realizzabile 
dall’impresa. 
- Nell’ultimo livello di analisi si devono individuare quali siano i soggetti che 
necessitano di formazione e il tipo di formazione di cui essi abbisognano. 
Individuazione che avviene tramite una raccolta di dati sul personale 
riguardanti caratteristiche oggettive quali l’età, il titolo di studio conseguito, 
l’iter professionale, l’anzianità aziendale ed altre come il comportamento 
dei soggetti all’interno dell’organizzazione, il livello di assenteismo e il 
grado di turnover. Devono essere esaminate poi le competenze e le abilità 
di ogni dipendente, oltre a fattori attinenti alla sfera motivazionale come i 
valori che ne guidano le azioni, le sue aspettative e le sue aspirazioni. Da 
tale analisi scaturirà, per ciascun membro dell’impresa, un quadro completo 
che lo descrive e dal quale si valuterà il bisogno formativo necessario. 
Tutti i dati e le informazioni di cui necessitano le tre fasi precedenti possono essere 
ottenute con una serie di strumenti che possono essere utilizzati anche insieme, di 
cui i più importanti sono le osservazioni dirette, le interviste (libere, guidate, 
strutturate e di gruppo) e i questionari. 
Una volta constatato che le cause che hanno condotto l’impresa a conseguire 
prestazioni inferiori derivano da una preparazione inadeguata del personale 
identificate, si conclude la fase di analisi dei bisogni con la determinazione delle 
aree di intervento oggetto di formazione, dei soggetti e delle risorse economiche e 
tecnologiche necessarie per condurlo e con l’identificazione dei parametri con cui 
misurare gli obiettivi formativi. 
B) LA FASE DI PROGETTAZIONE DEL PROGRAMMA 
FORMATIVO 
Una volta individuato il fabbisogno formativo, si passa alla fase di progettazione, 
in cui i bisogni devono essere tradotti in obbiettivi all’interno di un programma di 
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formazione e si tracciano le linee guida da seguire per l’implementazione 
dell’intervento formativo.  
Le informazioni raccolte nella fase precedente riguardanti il personale che sarà 
oggetto dell’intervento formativo (quali le motivazioni, le attitudini, il livello di 
preparazione scolastica, la loro eventuale partecipazione precedente a corsi di 
formazione, le esperienze), insieme agli obbiettivi che si intendono raggiungere 
con quest’ultimo, sono utili per la sua progettazione, influenzandone direttamente 
il contenuto, le scelte del metodo didattico, le modalità e i tempi di erogazione 
dello stesso. 
Nel programma di formazione devono essere contenuti: 
- Gli obbiettivi da raggiungere con la formazione. 
- Il numero di soggetti partecipanti al corso e il loro livello di appartenenza. 
- Il contenuto e i metodi didattici utilizzabili. 
- Il totale dei corsi che l’azienda ha intenzione di promuovere. 
- Il tempo necessario per svilupparli e implementarli. 
- I docenti che terranno le lezioni. 
- Informazioni di carattere amministrativo, come il costo del corso di 
formazione, le retribuzioni erogate ai partecipanti all’intervento, i criteri 
impiegabili per misurare l’efficacia della formazione. 
In questa fase è importante coinvolgere anche il personale interessato, con il quale 
concordare gli obbiettivi formativi e i contenuti dell’intervento, informandolo su 
quali mancanze si vogliono sanare, l’importanza di seguire le attività formative e 
concordando altresì i tempi e i modi con i quali attuare l’intervento.  
L’intervento formativo dovrebbe essere progettato in modo che vi sia conformità 
tra le aspirazioni dei lavoratori, le situazioni in cui i soggetti si verranno a trovare 
una volta terminato il corso e gli obiettivi che l’azienda si prefigge di realizzare 
con l’attività di formazione. Un intervento formativo ben programmato dovrebbe 
fare in modo che i formati, trovino corrispondenza tra quanto insegnato al corso e 
quanto richiesto dal compito che si deve svolgere in azienda. Convincere i 
destinatari del corso, che l’attività formativa che andranno a svolgere è 
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un’opportunità per crescere professionalmente in sintonia con le esigenze 
dell’azienda, è importante per renderli realmente partecipi al corso e permette di 
incorporare e trasferire nel lavoro le conoscenze acquisite con la formazione. 
Merita un accenno anche ad aspetti più tecnici, ovvero ai tempi e ai modi con cui 
si realizzeranno i corsi formativi. 
Riguardo il primo aspetto, i tempi, è preferibile evitare di far assistere i partecipanti 
a troppe ore consecutive di lezione, in quanto maggiore sarà la probabilità di noia 
e cali di concentrazione. Il corso, dunque, dovrebbe essere suddiviso in diverse 
sessioni non troppo lunghe e l’intervallo tra due o più sessioni successive dovrebbe 
essere tale da permettere ai partecipanti di apprendere le nozioni esposte e di non 
dimenticarle (quindi né troppo lungo né troppo breve). Tali aspetti non devono 
essere sottovalutati, in quanto possono ridurre l’efficacia dei corsi e creare 
all’interno dell’azienda un clima negativo nei confronti dell’attività formativa.  
Riguardo il secondo aspetto, i modi di esecuzione, è importante prevedere nella 
progettazione dell’intervento formativo momenti di feedback, in quanto disporre 
di informazioni di ritorno da parte dei partecipanti è utile sia per quest’ultimi che 
per i formatori. I primi prendono coscienza delle nozioni acquisite e dei 
miglioramenti fatti e quindi porsi ulteriori obbiettivi di crescita e di sviluppo 
personale, mentre i secondi possono correggere eventuali errori compiuti nella 
progettazione e realizzazione del corso. Qualora il soggetto però rilevi un feedback 
negativo potrebbe deprimersi e rinunciare a prendere in modo positivo l’attività 
formativa; dovrà allora essere brava l’azienda a instaurare all’interno un clima 
emotivo disteso, in cui ogni membro possa confrontarsi amichevolmente con gli 
altri facendosi aiutare nelle proprie mancanze e riducendo quell’atteggiamento 
difensivo derivante dall’aver ricevuto un feedback negativo (Cherrington, 1995). 
C) LA REALIZZAZIONE DEI PROGRAMMI DI FORMAZIONE 
Nella fase di realizzazione dei programmi di formazione si attuano tutte le attività 
che sono state previste nel programma formativo. 
 83  
  
In questa terza fase, l’attività di monitoraggio, risulta di fondamentale importanza 
in quanto permette di valutare l’efficienza e l’efficacia dell’intervento formativo, 
riguardo l’allineamento tra gli obbiettivi della formazione e quelli dell’impresa e 
il coordinamento tra le risorse che devono essere formate e le altre, che invece 
rimangono impiegate nella gestione aziendale. 
La realizzazione del programma di formazione presuppone l’uso di numerose 
tecniche e metodi ai quali l’impresa può ricorrere. Nella scelta di tali metodologie 
si deve tenere in considerazione le caratteristiche presentate dall’impresa che 
intende avvalersi della formazione – gli obbiettivi formativi che si vuole 
raggiungere, le peculiarità dell’azienda, le caratteristiche dei lavoratori che 
dovranno essere formati, il tempo, le risorse disponibili per l’attuazione del 
programma formativo – incideranno nella scelta del metodo. Non c’è, infatti, un 
metodo migliore degli altri che vada bene in tutte le realtà, ma caso per caso ve ne 
sarà sicuramente uno più opportuno in relazione alle caratteristiche aziendali 
individuate. 
I metodi tradizionali utilizzati sono lezioni e seminari, istruzione programmata, T- 
Group, case studies (o discussione di casi), incidents, role-playing, in basket, 
business games, formazione sul lavoro, outdoor training, action learning , metodi 
riflessivi. Metodi più innovativi sono l’E-learning, la Learning community e 
metodi di formazione a distanza.  
D) LA VALUTAZIONE DEL PROCESSO DI FORMAZIONE 
La fase finale dell’intervento formativo riguarda la valutazione dei risultati. In 
questa fase si deve valutare sia l’efficacia del corso (ovvero se sono stati soddisfatti 
gli obbiettivi di partenza, la validità dei metodi utilizzati, il livello di 
apprendimento acquisito, ecc.), sia il ritorno economico dell’investimento 
formativo. Da tale valutazione scaturiscono poi anche utili informazioni per 
prendere decisione future sulle attività formative che l’azienda intenderà 
intraprendere. 
Il programma di formazione risulterà ben attuato se i formati riescono a trasferire 
le conoscenze apprese nello svolgimento dei propri compiti. 
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La misurazione dei risultati può avvenire in diversi modi: 
- Solo alla fine del corso, oppure ancora prima dell’inizio del corso di 
formazione oltre che alla sua fine in modo da poter ricavare utili 
informazioni dal confronto dei risultati ex-ante ed ex-post; 
- Subito dopo la fine del corso, oppure anche dopo un certo periodo di tempo 
in modo da non rischiare di tralasciare gli effetti che si avranno a distanza 
di tempo, quando il soggetto formato è tornato a svolgere il proprio ruolo 
Anche i criteri utilizzati per la misurazione dei risultati possono essere diversi. Tra 
questi vi sono: le reazioni dei partecipanti, il livello dell’apprendimento, del 
trasferimento e il livello dei risultati riferibili all’organizzazione nel suo 
complesso. Questi livelli di indagine non sono alternativi, ma dovrebbero essere 
svolti entrambi, consentendo di identificare sia aspetti qualitativi che quantitativi. 
Analizziamoli brevemente: 
- Le reazioni dei partecipanti è il metodo più semplice e veloce da realizzare. 
Si richiedono ai partecipanti, alla fine del corso o anche durante il suo 
svolgimento, impressioni e valutazioni personali riguardo il corso 
frequentato (es: contenuti, insegnamenti, durata, metodi, bravura dei 
docenti, utilità ai fini dello svolgimento dei compiti aziendali, ecc). Le 
tecniche utilizzate per la valutazione delle reazioni dei partecipanti sono le 
scale di reazione, i diari e le liste di osservazione, che vengono impiegati 
durante lo svolgimento del corso; i questionari e le giornate di valutazione, 
utilizzati alla sua conclusione; la valutazione delle aspettative, che è 
condotta sia prima dell’inizio dell’attività formativa sia al termine; infine, 
la valutazione delle percezioni del corso. 
- L’attuazione del secondo metodo, quello dell’apprendimento, richiede un 
impegno maggiore ma dà anche una valutazione più utile e precisa. Con 
esso si indaga su fattori cognitivi quali capacità, conoscenze e tecniche che 
sono state effettivamente apprese (valutazione delle conoscenze) dai 
partecipanti e quante di queste siano utilizzate e fatte proprie dal lavoratore 
in azienda (valutazione delle competenze). Alcuni strumenti utilizzati per 
 85  
  
la valutazione delle conoscenze sono i questionari, gli esami scritti, i test a 
risposta multipla o vero/falso.  
- Il terzo livello, il trasferimento, si propone di verificare quali delle nuove 
competenze acquisite con la partecipazione al corso sono state poi 
effettivamente utilizzate come risultato poi di un apprendimento operativo 
(Auteri, 2004). Per valutare le competenze il valutatore deve misurare quali 
sono stati gli effetti del corso sulle competenze del soggetto formato. 
Attività che richiede un certo impegno e tempo da parte del valutatore, il 
quale dovrà ricorrere o alla simulazione di contesto o l’osservazione diretta 
dei miglioramenti del soggetto formato. 
- L’ultimo livello di valutazione del processo formativo riguarda la 
valutazione dei risultati della formazione verso l’impresa. Essa Identifica 
come il cambiamento che l’individuo ha ottenuto attraverso la formazione 
si sia riflettuto nell’organizzazione o in una sua parte, riguardo al 
conseguimento degli obiettivi formativi individuati in fase di analisi dei 
bisogni, di riduzione di costi, di incremento nella qualità della produzione, 
nella quantità di profitti per l’impresa, nel miglioramento del morale dei 
lavoratori (diminuzione del turnover, delle lamentele e degli assenteismi). 
Il risultato di tale analisi dovrebbe essere quello di valutate 
economicamente l’investimento formativo, confrontando i costi con i 
benefici. Valutazione che non risulta affatto semplice, non tanto per il 
calcolo dei costi, ma per il calcolo dei benefici in quanto risulta difficile 
scindere i risultati apportati dalla formazione da quelli derivabili dagli altri 
eventi che caratterizzano la vita aziendale. Un modo potrebbe essere quello 
del benchmarking, metodo con cui si confronta la nostra azienda con quelle 
best-in-class nell’attività formativa con l’utilizzo di indici e parametri di 
prestazione (Solbiati, 1995). 
Per valutare l’efficacia della formazione si possono prendere in considerazione 
indicatori di performance. Se la formazione è stata ben condotta e appresa dal 
lavoratore si registrerà con tutta probabilità un miglioramento della performance, 
calcolata con indicatori kpi che prendono in esame la produttività e il costo. La 
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produttività del personale deve essere espressa in FTE (full time equivalent) che 
non corrisponde al personale in azienda ma esprime il numero di risorse a tempo 
pieno per svolgere una determinata attività, calcolando l’equivalente delle ore 
anche in presenza di part time ed altre forme contrattuali con meno ore giornaliere 
del Full Time. Il valore del FTE viene utilizzato per sapere quanti full time sono 
presenti in azienda, eventualmente anche composti da alcuni altri tipi di contratti. 
Si prendono tutte le ore in esame e si dividono per 8 (ovvero il full time). La 
produttività viene dunque calcolata rapportando l’unità di misura esprimente il 
lavoro svolto (es: tonnellate, pratiche, ecc) all’FTE. L’indicatore esprimente il 
costo (total cost of employement) invece viene calcolato rapportando il totale del 
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CAPITOLO TERZO 





3.1 Il SISTEMA DI COMPENSATION 
 
Il sistema di compensation è quel processo di gestione delle risorse umane che ha 
l’obbiettivo di assumere le decisioni, strategiche ed operative, in ordine al livello 
quali-quantitativo di ricompensa economica da adottare nei confronti dell’insieme 
delle persone che lavorano all’interno di un organizzazione. Esso rappresenta lo 
strumento principale attraverso il quale l’impresa persegue l’obiettivo di attirare, 
trattenere e motivare i lavoratori di cui necessita per il raggiungimento dei fini 
aziendali (Gabrielli, 2010)13.  
Le scelte riguardo alla strategia di compensation da adottare e quindi a come 
strutturare l’intero sistema di total reward, devono essere legate ad un’analisi molto 
accurata circa la sostenibilità dei relativi costi, visto che quello per il personale 
rappresenta spesso uno dei costi più significativi di un’azienda. 
È bene allora conoscere le componenti del costo del lavoro, ossia l’insieme di tutti 
gli oneri, diretti e indiretti, attuali e differiti che riguardano il costo della 
remunerazione del lavoro (Camuffo, 1992) e che è calcolato prendendo in 
                                                          
13 Altri obbiettivi della strategia di compensation sono: comunicare i valori dell’organizzazione per 
allineare la visione del management e delle persone; orientare e incentivare i comportamenti organizzativi 
attesi in funzione delle strategie e degli obbiettivi perseguiti; accrescere la capacità delle persone e 
dell’organizzazione nel suo complesso di conseguire prestazioni elevate; rispondere alle esigenze di 
flessibilità organizzativa. (Gabrielli, 2010) 
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considerazione gli elementi che vanno a formare la retribuzione globale lorda 
(Gabrielli, 2005): 
- Paga base; 
- Superminimo collettivo e individuale; 
- Scatti di anzianità;  
- Premi di produzione e/o aumenti retributivi collettivi e individuali; 
- Bonus, incentivi, altri elementi variabili della retribuzione; 
- Maggiorazioni per lavoro straordinario, notturno, festivo, attività svolta su 
turni; 
- Indennità di trasferta;  
- Gratifica natalizia e altre mensilità aggiuntive;  
- Compensi per festività non godute;  
- Mensa aziendale o buoni pasto;  
- Integrazione di trattamenti mutualistici a carico del datore di lavoro per 
legge o per contratto; 
- Trattamento di fine rapporto;  
- Altre indennità o integrazioni previste dalla legge e dal contratto collettivo 
o individuale. 
Inoltre, il valore della Retribuzione Globale Lorda non corrisponde con quello 
percepito realmente dal lavoratore perché su di essa gravano le imposizioni 
contributive a favore degli enti previdenziali e assistenziali (a carico del 
dipendente) e quelle fiscali per l’imposta sul reddito delle persone fisiche, i cui 
importi sono direttamente trattenuti alla fonte dal datore di lavoro, che opera come 
sostituto di imposta e provvede successivamente al loro versamento agli istituti 
previdenziali competenti (Gabrielli, 2005). A questa vanno inoltre aggiunti gli 
oneri sociali che sono a carico dell’azienda, oltre ai costi non retributivi correlati 
al rapporto di lavoro come ad esempio: i costi di inserimento, i costi di formazione, 
i costi logistici e i costi delle dotazioni necessarie per il corretto svolgimento della 
prestazione lavorativa. Risulta infine evidente che quello del personale è uno dei 
costi più significativi e articolati, la cui determinazione e dinamica risultano 
correlate a vari aspetti (ad esempio: la consistenza degli organici, le politiche 
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retributive adottate, la qualità del mercato del lavoro, gli accordi sindacali, i 
contratti collettivi, le leggi, ecc). 
Mi sembra opportuno, prima di spiegare gli aspetti più tecnici del sistema di 
compensation, definire il significato attribuito ai termini di “strategia” e “politica” 
di compensation. 
La strategia di compensation riguarda l’insieme delle scelte di filosofia retributiva 
(e quindi anche i valori che la ispirano, i principi guida e gli obiettivi di fondo che 
si vogliono perseguire in un orizzonte temporale di medio lungo periodo), ovvero 
alla scelta delle politiche di remunerazione e gli strumenti a supporto che 
un’organizzazione progetta ed utilizza al fine di influenzare e guidare i 
comportamenti organizzativi delle persone (Gabrielli, 2010). 
La politica di compensation, invece, riguarda quell’insieme di comportamenti e 
modalità individuate dal management per realizzare nel tempo la strategia di 
compensation adottata. Quindi mentre la strategia prende a riferimento il lungo 
termine, la politica è inquadrata in una prospettiva di breve termine, sostanziandosi 
nella traduzione di una serie di provvedimenti da porre in essere derivanti dalla 
strategia. 
Nella definizione di una politica retributiva, è necessario definire alcuni parametri 
fondamentali di riferimento, che ne rappresentano gli elementi costitutivi: il 
livello, la struttura e la dinamica retributiva.   
1) Il livello retributivo 
Il livello retributivo (o posizionamenti retributivo) è definibile come il saggio di 
retribuzione che l’azienda decide di pagare e che esprime la scelta di 
posizionamento rispetto al mercato del lavoro (Costa, 1992). Esso quindi indica il 
livello di competitività dell’azienda nel mercato. 
La scelta sul posizionamento retributivo da adottare assume, inoltre, rilevanza 
strategica in quanto è fortemente collegato alle scelte di fondo dell’organizzazione 
nel campo del people management, visto che i suoi contenuti incidono fortemente, 
ad esempio, sul livello di attrattività complessiva dell’organizzazione nei confronti 
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di persone e competenze. Pagare meglio delle altre aziende può rappresentare 
infatti un aspetto importante, in molti casi decisivo, per attrarre le risorse umane 
migliori, dotate di particolari competenze e professionalità la cui disponibilità 
risulta limitata nel mercato del lavoro, convincendole a scegliere la nostra azienda. 
Laddove invece il mercato del lavoro si trovi in una situazione di equilibrio o di 
eccedenza di offerta, l’azienda potrebbe decidere di pagare meno o uguale al 
mercato. Specialmente se l’azienda è impegnata in un processo di riduzione degli 
organici, i differenziali retributivi esistenti con il resto del mercato possono indurre 
le persone a cercare vie di uscita dall’organizzazione, al fine di cercare un’azienda 
con un livello retributivo più alto.   
In questa decisione entrano in gioco tre variabili di riferimento (Figura 8): 
-  Il livello minimo definito dalla contrattazione collettiva, che delimita il 
saggio medio al di sotto del quale la politica retributiva aziendale non può 
scendere;  
- Il livello medio definito dal mercato di lavoro, ottenuto attraverso indagini 
retributive che coinvolgono imprese simili per caratteristiche dimensionali, 
tecnologiche e organizzative;  
- La capacità retributiva dell’impresa (rappresentata da profitti, posizione di 
mercato, prospettive di crescita) che costituisce un tetto massimo di 
riferimento che l’impresa non può mai superare, se non mettendo a rischio 
il proprio equilibrio economico-finanziario. 
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FIGURA 8. IL LIVELLO RETRIBUTIVO 
FONTE: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
 
Dopo aver opportunamente ponderato i vari aspetti, l’impresa deve decidere se 
attestare il proprio livello retributivo (Costa, Gianecchini, 2009): 
- Sulla media di mercato, rinunciando così a sviluppare una capacità di 
attrazione maggiore conseguibile offrendo retribuzioni più elevate;  
- Sotto la media di mercato, andando incontro così a minori possibilità di 
selezione e probabilmente ad alti tassi di turnover oltre ad un basso 
coinvolgimento dei lavoratori. Una politica del genere è perseguibile se il 
tipo di attività implica bassa qualificazione e bassi costi di addestramento e 
inserimento, per cui le minori possibilità di selezione e l’elevato turnover 
non costituiscono un problema; 
- Sopra la media di mercato, guadagnandosi così l’opportunità di “scremare” 
il mercato del lavoro scegliendo i candidati con le migliori competenze. 
Spesso le imprese leader di mercato sono anche leader nel livello 
retributivo, non solo per una maggiore ability to pay, ma soprattutto perché 
selezionare e coinvolgere il personale migliore è uno dei presupposti del 
loro successo, della loro capacità di innovazione e delle buone relazioni 
interpersonali e sindacali che ne caratterizzano il clima interno (Peretti, 
Roussel, 2000) (Figura 9). 
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FIGURA 9. IL POSIZIONAMENTO RETRIBUTIVO DELL’IMPRESA 
FONTE: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
 
2) La struttura retributiva 
La struttura retributiva o curva retributiva aziendale definisce l'ammontare della 
retribuzione per le diverse posizioni lavorative o qualifiche e i suoi ambiti di 
variabilità (Figura 10).  
 
FIGURA 10. LA STRUTTURA RETRIBUTIVA 
FONTE: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
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Ad ogni posizione o livello di inquadramento corrisponde una classe retributiva, 
racchiusa tra un valore minimo ed un valore massimo. La politica retributiva 
stabilisce le condizioni di passaggio da un punto retributivo ad un altro, sia in 
relazione alla mobilità retributiva orizzontale, ovvero ai passaggi interni ad una 
stessa classe che non comportano movimenti ascendenti sulla scala gerarchica, sia 
in relazione alla mobilità retributiva verticale, ovvero ai passaggi da una classe 
retributiva ad un'altra che generalmente implicano spostamenti gerarchici verso 
l’alto. 
La costruzione della struttura retributiva risponde all’esigenza di mantenere, sia 
una equità interna della situazione retributiva, sia un determinato livello di 
competitività rispetto al mercato del lavoro di riferimento dei ruoli compresi in 
quella fascia retributiva. In particolare, per quanto riguarda il primo punto 
l’impresa deve avere cura, nella definizione della struttura retributiva, di generare 
nei propri lavoratori un'impressione di equità, tale da giustificare l'esistenza di 
differenziali retributivi e la sua benevola accettazione. I differenziali retributivi, 
essendo un parametro chiave per definire il livello di equità interna della politica 
retributiva, non dovrebbero essere troppo elevati al fine di non generare un’idea di 
non equità: occorre evitare che la soddisfazione degli appartenenti alle classi 
retributive superiori, ottenuta con un differenziale retributivo alto, generi stati di 
insoddisfazione negli appartenenti alle classi inferiori. I differenziali retributivi 
dovrebbero però al contempo essere abbastanza alti da determinare (Costa, 
Gianecchini, 2009): 
- Negli appartenenti alle classi retributive superiori l’idea che le loro 
maggiori competenze e responsabilità sono adeguatamente riconosciute e 
valorizzate;  
- Nei lavoratori facenti parte delle classi retributive inferiori il desiderio di 
percorrere una carriera organizzativa e quindi migliorare le proprie 
competenze professionali per assumere incarichi di maggiore 
responsabilità. 
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Per quanto concerne la struttura retributiva c’è oggi la tendenza al broadbanding, 
che consiste nel raggruppare una varietà più ampia di posizioni entro la stessa 
classe ampliando al contempo il range di valori o di retribuzione connessi, 
sganciando così l’aumento retributivo dalla progressione gerarchica. 
Una struttura retributiva ben congeniata dovrebbe possedere le caratteristiche 
seguenti: 
- Assicurare equità interna; 
- Assicurare competitività esterna; 
- Essere contrattualmente e legalmente corretta; 
- Essere comprensibile e accettabile; 
- Essere semplice da amministrare; 
- Essere in grado di proteggere e sviluppare l’investimento in capitale umano; 
- Garantire flessibilità; 
- Rispondere alle specificità dell’organizzazione. 
 
3) La dinamica retributiva 
La dinamica retributiva rappresenta la parte della politica retributiva che definisce 
le variazioni salariali nel tempo, che possono essere generalizzate a una 
determinata categoria contrattuale, oppure “personalizzate”, ovvero legate a 
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FIGURA 11. LA DINAMICA RETRIBUTIVA 
FONTE: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
 
Una parte della gestione della dinamica retributiva è sottoposta a vincoli derivanti 
dalla contrattazione collettiva e da norme legislative. Attraverso la contrattazione 
collettiva, infatti, i sindacati negoziano variazioni retributive che hanno lo scopo 
di redistribuire gli incrementi di produttività dell’impresa, compensare gli effetti 
inflazionistici, riequilibrare la distribuzione del reddito tra le diverse categorie di 
lavoratori. 
Per quanto riguarda l’area libera da vincoli normativi, ovvero quella che deriva 
dalle politiche di remunerazione che l’organizzazione adotta nell’ambito del suo 
potere gestionale, l’azienda gestisce la dinamica retributiva con le seguenti finalità 
(Costa, gianecchini, 2009): 
- Imprimere una particolare caratterizzazione al livello e alla struttura 
retributiva;  
- Correggere le alterazioni della struttura retributiva ad es. indotte dalla 
contrattazione; 
- Anticipare e gestire eventuali tensioni del mercato del lavoro relative a 
categorie specifiche o a singoli collaboratori che vantano una posizione di 
notevole forza contrattuale (ovvero il personale dell’azienda dotato di 
talento);  
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- Seguire e sostenere il ciclo di vita professionale del lavoratore, incentivando 
nella fase di sviluppo l’acquisizione di conoscenze ed esperienze e 
contrastando nella fase di maturità e declino eventuali difficoltà di ordine 
fisico o psichico; rispondere alla dinamica dei bisogni sociali e, in sintesi, 
gestire la carriera;  
- Sollecitare e remunerare livelli elevati di prestazione e il raggiungimento 
degli obiettivi aziendali. 
Gli strumenti a disposizione del management per differenziare la dinamica 
retributiva sono molteplici e possono essere classificati secondo due dimensioni: 
la variabilità dei provvedimenti e il loro orientamento temporale. La variabilità 
assume due significati: il primo riguarda il fatto che i provvedimenti si attivano 
solo quando si avverano le condizioni previste e sono reversibili; in secondo luogo 
l’ammontare dei provvedimenti può essere modificato nel tempo, sia in crescita 
che in aumento. Essa distingue tra: 
- Strumenti che danno luogo ad una differenziazione retributiva variabile, 
ovvero che non comportano incrementi stabili nel reddito del lavoratore, in 
quanto vengono corrisposti al conseguimento di particolari prestazioni o di 
obbiettivi. Effetto di tali strumenti è di incidere sulla motivazione del 
lavoratore volta al miglioramento della prestazione; 
- Strumenti che viceversa prospettano una differenziazione retributiva fissa, 
modificando in modo stabile il reddito dei lavoratori (es scatti d’anzianità, 
scatti retributivi derivanti da passaggi di qualifica). Le motivazioni che 
spingono a differenziare la dinamica contributiva fissa possono essere 
ricondotte a un migliore apprezzamento del valore dalle persona, del suo 
merito e delle sue competenze, a ragioni legate al trattenimento di 
professionalità particolari all’interno dell’organizzazione, infine a ragioni 
derivanti da promozioni e scatti di carriera.  
L’orientamento temporale del provvedimento, invece, distingue tra:  
- Strumenti che prendono a riferimento risultati e comportamenti passati, i 
quali sono diretti a compensare per qualcosa che è già avvenuto; 
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- Strumenti volti ad anticipare comportamenti e risultati futuri, che vanno a 
identificare e riconoscere premi per comportamenti e risultati attesi. 
 
3.2 Il TOTAL REWARD SISTEM 
 
Fino agli anni novanta i sistemi di compensation adottati dalle aziende erano 
costituiti da tre pilastri: 
- Retribuzione fissa; 
- Retribuzione variabile, sia a breve termine che a lungo; 
- Benefit 
Negli anni novanta alcuni studi hanno dimostrato che la prestazione lavorativa 
degli individui non discende solamente da aspetti meramente monetari ma è anche 
influenzata da altri fattori di natura non monetaria, e che quindi tra remunerazione 
e performance aziendale non ci fosse sempre una relazione positiva. Inoltre le 
trasformazioni sociali e demografiche che hanno e tuttora coinvolgono la nostra 
società, hanno prodotto profondi riflessi nel mercato del lavoro, dove una domanda 
di beni e servizi sempre più differenziata ha costretto ad operare una 
riorganizzazione del lavoro, favorendo il passaggio da sistemi di produzione rigidi 
a sistemi flessibili e ha portato un intenso utilizzo delle tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione in tutti i settori. In tale contesto, da un 
lato, molte persone non possono più contare su un posto fisso di lavoro, dall’altro, 
s’impone una specializzazione e una qualificazione costante. I lavori caratterizzati 
da contratti a tempo indeterminato e orari di lavoro stabili si sostituiscono i 
contratti di lavoro flessibili, con cambiamenti di lavoro anche più volte nel corso 
della vita. 
Queste strategie di produzione flessibile e qualitativamente orientata, messe in atto 
dalle organizzazioni, hanno portato ad un riesame delle principali tecniche e dei 
sistemi di retribuzione. Riconosciuta la centralità delle persone, che costituiscono 
l’unica vera risorsa flessibile, in grado di adattarsi a scenari in costante 
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cambiamento, le strategie retributive devono essere finalizzate ad attirarle e 
trattenerle; e questo vale in particolar modo per i cosiddetti talenti, le cui istanze si 
fanno sempre più complesse ed eterogenee: possibilità di crescita professionale, 
qualità del clima aziendale, innovazione (Boldizzoni, 2003). 
Al fine di rispondere a queste tendenze, le imprese hanno messo in atto un 
ripensamento delle proprie politiche retributive, fondate sulla ricerca di un nuovo 
equilibrio tra retribuzione fissa, variabile e benefits. Dunque, in uno scenario sì 
fatto, gli individui vedono venire meno i meccanismi che costituivano la base della 
propria motivazione, come l’ormai remota possibilità di avere un posto di lavoro 
a tempo indeterminato. I lavoratori sono costretti a cercare sicurezza in altro, che 
gli garantisca comunque di essere appetibile sul mercato del lavoro e quindi di 
lavorare per tutta la vita. Le nuove richieste riguardano, dunque, luoghi di lavoro 
in cui venga coltivato il proprio patrimonio di competenze, attraverso processi di 
apprendimento e formazione continua. Proprio il tema dell’employability, ovvero 
la capacità di essere impiegato, è una leva decisiva nei cambiamenti di rapporti tra 
individuo e organizzazione: l’azienda, spesso, non è più in grado di offrire stabilità 
e percorsi di carriera lineari con la conseguenza che il dipendente non offre più 
livelli di coinvolgimento totale, a meno di ottenere altre possibilità di sviluppo 
professionale che gli permettano di sviluppare un patrimonio di competenze 
spendibili nel suo futuro professionale. Tutto questo fa sì che per attrarre, trattenere 
e motivare le persone non basta più un sistema di compensation basato su un 
equilibrio tra retribuzione fissa, variabile e benefit, ma occorre passare ad un 
sistema di Total Reward. Questo sistema affianca alle componenti tradizionali del 
sistema retributivo (retribuzione fissa, variabile e benefit) elementi di carattere non 
monetario quali il processo e i meccanismi di valutazione e sviluppo e l’ambiente 
lavorativo. Lo schema di total reward proposto nella figura 12 è composto da 
quattro elementi che saranno analizzati nei paragrafi successivi. Essi sono: 
- Retribuzione monetaria 
- Benefit 
- Sviluppo delle risorse umane 
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SVILUPPO DELLA PERSONA: 
- CARRIERA 
- FORMAZIONE 
- ATTIVITA’ DI SOSTEGNO 
 
AMBIENTE DI LAVORO: 
- CLIMA ORGANIZZATIVO 
- CULTURA AZIENDALE 
- REWARD RELAZIONALE 
 
FIGURA 12: RAPPRESENTAZIONE DI UN SISTEMA DI TOTAL REWARD 
FONTE: RIELABORAZIONE DA GABRIELLI, 2010 
 
3.3 LA RETRIBUZIONE FISSA 
 
Una scelta importante che il management deve prendere riguarda lo stabilire il mix 
tra retribuzione fissa e retribuzione variabile.  Con la componente fissa della 
remunerazione si riconosce il valore del lavoro affidato ad una persona e quello 
delle sue competenze. La parte fissa del pacchetto retributivo è composta dalla 
paga base, dal superminimo collettivo e individuale e dagli scatti di anzianità ed è 
garantita al personale grazie a norme e accordi individuali o collettivi. Essa è 
correlata, da un lato, all’importanza e alle responsabilità proprie del ruolo 
organizzativo, alle competenze richieste e al livello di prestazione realizzato, 
dall’altro, al valore di mercato assegnato a quel ruolo. 
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La gestione di questa componente del sistema di compensation risulta delicata in 
quanto va ad impattare direttamente sui livelli di motivazione, sulla percezione di 
coerenza della gestione dei sistemi di people management, sui livelli di attrattività 
dell’organizzazione nei confronti del mercato e sul costo del lavoro (Gabrielli, 
2010). 
Gli approcci relativi alla gestione della componente fissa che si possono seguire 
sono tre (Gabrielli, 2010):  
- Quello che privilegia il valore del ruolo ricoperto e le skills della persona;  
- Quello che privilegia il livello di criticità delle competenze possedute;  
- Quello che privilegia il valore complessivo e potenziale della persona. 
Mentre le determinanti del primo approccio, cioè quello che privilegia 
all’importanza del ruolo ricoperto dalla persona, hanno natura più oggettiva, quelle 
del secondo e terzo approccio hanno natura più soggettiva, in quanto sono legate a 
fattori di natura individuale quali le competenze, il potenziale, il livello di 
prestazione complessivo realizzato nella copertura del ruolo specifico. In tutti e tre 
gli approcci proposti assume particolare rilevanza la valutazione delle performance 
dell’individuo, in quanto si deve tenere presente che solo livelli soddisfacenti di 
prestazione debbano consentire percorsi retributivi in crescita. Qualora 
quest’ultimo principio non venga seguito si potrebbe creare, all’interno 
dell’organizzazione, una percezione negativa riguardo alla coerenza che 
dovrebbero avere i sistemi di people management, oltre a una percezione di non 
equità nello stabilire le ricompense. 
 
3.4 LA RETRIBUZIONE VARIABILE 
 
Particolare importanza riveste l’aspetto motivazionale e incentivante della 
dinamica retributiva, soprattutto per quanto riguarda la parte variabile della 
retribuzione. Essa, oltre a svolgere il compito di regolare e controllare la variabilità 
dei comportamenti individuali a fronte di situazioni produttive, perseguendo 
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un’identificazione del lavoratore negli obiettivi aziendali, permette anche di 
modellare il sistema premiante in funzione dei bisogni e delle esigenze dei singoli 
individui. 
Gli strumenti che possono rendere variabile il sistema di compensation di un 
singolo lavoratore sono molteplici (Gabrielli, 2010): 
- La retribuzione a rendimento, di cui il cottimo costituisce l’applicazione 
storicamente più rilevante (Costa, Giannecchini, 2009), che si ha quando 
una parte della retribuzione è strettamente legata a un certo risultato 
produttivo come, ad esempio, il numero di articoli prodotti; 
- L’incentivazione per obiettivi, in particolare manageriali, ossia il sistema 
molto diffuso che prende il nome di Management by Objectives; 
- L’incentivazione commerciale, ossia una particolare forma di 
incentivazione per obbiettivi che coinvolge la forza vendita; 
- I bonus prestazionali, la cui corresponsione è collegata alla valutazione dei 
risultati conseguiti dalla persona, in relazione a obbiettivi non identificabili 
e definibili con precisione a priori, e quindi riconosciuti soltanto ex-post, 
attraverso un apprezzamento della prestazione complessiva; 
- Gli incentivi di medio-lungo termine e le diverse forme di partecipazione 
finanziaria del management (Achard, Castello, 2000), ossia quel variegato 
insieme di strumenti, come i noti e diffusi piani di stock options, che 
vogliono orientare il comportamento del management al raggiungimento di 
obiettivi di medio-lungo termine ritenuti strategici per gli shareholders; 
- I premi di risultato e di redditività, che trovano la loro fonte nella 
contrattazione collettiva; 
- Le varie forme di azionariato dei dipendenti, ossia quelle iniziative 
manageriali o frutto di accordi tra impresa e organizzazioni sindacali con le 
quali si offrono ai dipendenti, attraverso molteplici modalità, quote di 
partecipazione al capitale dell’organizzazione stessa.  
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La scelta degli strumenti di retribuzione variabile da utilizzare inoltre varia in 
aziende diverse, in relazione ai seguenti fattori contingenti (Costa, Giannecchini, 
2009): 
- La dimensione aziendale 
- La composizione qualitativa e quantitativa dell’organico aziendale 
- Il sistema motivazionale delle diverse categorie di personale e delle diverse 
famiglie professionali 
- Lo stato delle relazioni sindacali e il clima aziendale e sociale 
- Le caratteristiche del management 
- La tecnologia e l’organizzazione della produzione e del lavoro ecc. 
- Le richieste del mercato 
- La cultura aziendale 
Di seguito saranno analizzati alcune delle forme di retribuzione variabile, in 
particolare quelle che ho indicato nello schema di total reward. 
 
3.4.1 LA RETRIBUZIONE A RENDIMENTO: IL COTTIMO 
 
La retribuzione a rendimento si fonda sul legame tra una parte della retribuzione e 
un certo risultato positivo sulla base di uno standard prefissato: al crescere del 
rendimento cresce anche il salario in modo più o meno intenso, a seconda del 
livello incentivante della formula retributiva (Costa, 1992). 
La forma più conosciuta di retribuzione a rendimento è il cottimo. Nella pratica 
aziendale esistono molti tipi di formule di cottimo che si adeguano a contesti 
produttivi specifici (Borgogni, 2004):  
- Cottimo puro: è il sistema più diffuso, in cui il lavoratore è pagato in base 
ai pezzi prodotti; 
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- Cottimo selettivo: è prevista una ricompensa incrementale, bassa per le 
prime unità prodotte e successivamente maggiore per le produzioni che 
superano lo standard; 
- Cottimo con minimo garantito: al lavoratore viene corrisposto un minimo 
anche se non raggiunge lo standard stabilito per cause tecniche;  
- Piani a ora standard: viene stabilito un tempo standard per 
operazione/prodotto, rispetto al quale scatta l’incentivo;  
- Cottimo a rendimento non lineare: il lavoratore riceve l’incentivo in 
anticipo rispetto al raggiungimento dello standard. Se poi lo standard viene 
superato i vantaggi risultanti dalla maggiore produttività vengono divisi fra 
azienda e lavoratore. 
Perché l’azienda possa implementare una retribuzione di questo tipo occorre: per 
primo che vi sia un chiaro e rilevante nesso causale tra l’intensità dell’impegno e 
il risultato produttivo;  inoltre il risultato produttivo deve essere misurabile 
attraverso indicatori affidabili e univoci; infine, come per ogni attività svolta 
dall’impresa, deve esserci convenienza economica in termini di ritorno 
dell’investimento, ossia deve essere ipotizzabile una differenza positiva fra i 
vantaggi conseguibili in termini di aumento della produzione, riduzione degli 
scarti, ecc. e il costo sostenuto per l’implementazione della formula retributiva 
(Saraceno 2003).  
Guardiamo adesso quali sono i vantaggi e gli svantaggi derivanti 
dall’implementazione di tale sistema retributivo. 
I vantaggi riguardano: 
- Permette di aumentare la produttività e ridurre i costi del personale;  
- Riduzione del fabbisogno di supervisione per mantenere il flusso di 
produzione programmato;  
- Incentiva i lavoratori a una maggiore efficienza, riducendo i tempi morti;  
- Consente di adottare sistemi di costi standard e di controllo grazie alle 
razionalizzazioni organizzative e le misurazioni del lavoro che implica; 
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- Favorisce atteggiamenti cooperativi se utilizzato rispetto a piccoli gruppi, 
favorendo lo scambio delle conoscenze e maggiori possibilità nella 
risoluzione dei problemi. 
Gli svantaggi riguardano: 
- Eccessiva concorrenza tra i lavoratori e deterioramento del clima aziendale 
provocati da errori di calcolo degli standard produttivi (di metodo o 
tempistica) o della curva di incentivazione;  
- Deterioramento della qualità della produzione, indotto dalla focalizzazione 
sugli aspetti quantitativi del processo produttivo e dall'adozione di un 
orientamento al risultato di breve termine;  
- Resistenza dei lavoratori a cambiamenti tecnologici o interventi 
correttivi/ottimizzanti di processo che implichino una ridefinizione delle 
loro abilità; 
- Se applicato a piccoli gruppi di lavoro, il cottimo porta al sorgere di uno 
spirito di squadra che può rivelarsi controproducente nelle relazioni tra il 
gruppo e il resto dell’azienda: tipicamente gruppi molto coesi tendono a 
strutturarsi come “sottoculture organizzative”, caratterizzate da forte 
commitment e identificazione dei membri, i quali pertanto possono 
sviluppare nei confronti dell’impresa atteggiamenti alienanti e talvolta 
conflittuali. (Gagliardi, 1986)  
- Si potrebbero rilevare errori di calcolo degli standard produttivi o della 
curva di incentivazione che possono generare situazioni di conflittualità e 
deterioramento del clima aziendale; 
- I costi di avviamento e di gestione del sistema devono essere attentamente 
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3.4.2 IL GAIN SHARING 
 
Gain sharing letteralmente significa “divisione del guadagno”. Questi infatti sono 
schemi di retribuzione variabile con cui si “divide” il profitto derivante da un 
incremento di produttività tra azienda e dipendenti. La remunerazione dei 
lavoratori viene quindi collegata all’andamento della produttività, rilevata 
attraverso indicatori e parametri. 
I piani di gain sharing a differenza del cottimo prevedono ricompense di gruppo, 
infatti possono riguardare la performance dell’intera azienda oppure di specifici 
comparti. Il fatto di non premiare a livello individuale permette di favorire la 
cooperazione fra le diverse unità organizzative. Inoltre può essere applicato anche 
al di fuori dell’area di produzione diretta a settori maggiormente diversificati, in 
quanto non è legato a procedure definite e standardizzazioni di tempi e metodi 
come il cottimo.  
Per essere applicato efficacemente il metodo del gain sharing necessita dei 
seguenti presupposti:  
- La dimensioni dell’impresa devono essere tali da consentire di evidenziare 
il nesso tra comportamento e retribuzione e da rendere economicamente 
conveniente l’implementazione del sistema (nelle grandi imprese, a causa 
dei costi di misurazione elevate, il ricorso al gain sharing è meno frequente);  
- L’impresa persegue strategie di razionalizzazione e di stabilizzazione e non 
strategie innovative e il mercato di sbocco è relativamente prevedibile e 
l’ambiente relativamente stabile (Gomez-Mejia, Balkin, 1993); 
- Non vi devono essere vincoli tecnologici che limitino la possibilità di 
recuperi di efficienza e le unità operative non devono essere al massimo 
dell’efficienza potenziale;  
- La cultura del management non contrasta metodi che implicano scambio di 
informazioni e procedure partecipative (per la paura di causare una perdita 
di controllo e minaccia alle prerogative manageriali). 
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Per quanto riguarda i problemi che possono sorgere dall’applicazione di questo 
sistema, si rilevano: 
- La rigidità delle formule usate per la distribuzione del premio possono 
indurre comportamenti che portano a trascurare tutti quei fattori, come la 
qualità, che non sono esplicitamente compresi nella formula, ma che 
ugualmente porterebbero benefici all’efficienza aziendale;  
- C’è rischio di premiare chi parte da una situazione di inefficienza e di 
frustrare coloro che già operavano a livelli elevati di efficienza difficilmente 
migliorabili;  
- Qualora risulti elevata la distanza fra il contributo individuale e il risultato 
aggregato, aumenta la possibilità che si presentino fenomeni di free riding. 
Infatti se un lavoratore che fa parte del gruppo effettua una prestazione sotto 
lo standard, esso viene premiato ugualmente grazie alla maggiore 
produttività conseguita dai colleghi. Questo fenomeno può essere limitato 
attraverso l’intensificazione dell’attività monitoraggio dei lavoratori e 
attraverso l’attività di peer pressure14.  
 
3.4.3 IL PROFIT SHARING 
 
I piani di profit shraring (o piani di partecipazione all’utile) a differenza di altre 
forme di dinamica retributiva che assumono a riferimento le prestazioni individuali 
o di gruppo, si basano sul risultato economico dell’organizzazione nel suo 
complesso (Costa, Giannecchini, 2009). 
La partecipazione agli utili rende variabile il sistema di compesation degli 
individui in quanto in aggiunta alla retribuzione fissa, apporta un’altra fonte di 
reddito direttamente proporzionata ai profitti calcolati facendo riferimento o 
                                                          
14 La peer pressure è un’attività che consiste nella volontà del lavoratore di identificare e punire quei 
colleghi che adottano atteggiamenti di free riding.  
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all’utile netto o lordo, o all’Ebit (utile prima degli oneri finanziari e delle imposte), 
o all’Ebitda (cioè l’Ebit prima al netto degli ammortamenti). 
I piani di profit sharing sono rivolti più spesso a posizioni organizzative più in alto 
nella gerarchia aziendale, in quanto sono queste che dispongono delle leve 
necessarie per incidere sul risultato complessivo aziendale. Tuttavia si trovano 
organizzazioni che prevedono nel loro sistema di compensation piani di 
partecipazione agli utili rivolti anche a lavoratori di livello inferiore e non solo al 
management. 
L’introduzione di un programma di profit sharing ha maggiori probabilità di 
successo quando: 
- Esiste un’elevata interdipendenza tra le varie unità organizzative, per cui è 
necessario enfatizzare la cooperazione interna a tutti i livelli piuttosto che 
la prestazione e l’iniziativa individuale; 
- Non esistono condizioni che rendono difficile l’avvio di un programma di 
gain sharing: aziende di grandi dimensioni, mercato turbolento che richiede 
strategie di diversificazione prodotto/mercato, fasi di avvio e sviluppo 
dell’azienda; 
- In imprese che operano in mercati del lavoro dove tale pratica è diffusa; 
- In aziende con sviluppate politiche di incentivazione in grado di offrire un 
mix diversificato che si integri con la formula del profit sharing (Gomez-
Mejia, Balkin, 1993). 
I principali vantaggi di un sistema di profit sharing consistono: 
- Favorisce il sorgere di uno spirito imprenditoriale fra i lavoratori e migliora 
il senso di appartenenza all’azienda nel suo complesso; 
- L’incentivo viene corrisposto solo e nella misura in cui siano stati realizzati 
dei profitti, quindi solo quando l’azienda può realmente permettersi tali 
costi aggiuntivi;  
Gli svantaggi invece consistono: 
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- Nel basso impatto motivazionale in caso di elevata la distanza fra contributo 
individuale e risultato d’impresa; 
- Nella difficoltà di integrazione con altre formule di incentivazione, che 
determina a sua volta bassa flessibilità strategica, in quanto impedisce di 
focalizzare il sistema premiante su altri e più specifici obiettivi strategici; 
- Nelle limitate possibilità di controllo, in quanto non sempre i manager di 
alto livello dispongono delle leve che gli permettono di controllare le 
determinanti del profitto; 
- Nella possibilità che si crei un orientamento al breve periodo, che può 
sfociare in comportamenti opportunistici tendenti a massimizzare i profitti 
attuali anche a scapito delle performance future. 
 
3.4.4 IL MANAGEMENT BY OBJECTIVES (MBO) 
 
Il Management by Objectives è uno dei sistemi di incentivazione per obbiettivi tra 
i più diffusi. Esso nasce negli anni 50 e presto si diffonde in tutto il mondo. 
Inizialmente viene utilizzato come uno strumento a supporto di una maggiore 
efficacia dei sistemi di pianificazione e controllo. In seguito viene utilizzato come 
un mezzo tramite il quale incentivare le persone, in particolare dirigenti e quadri 
in quanto sono quest’ultimi che hanno maggiore possibilità di influire sui risultati.  
 E’ riduttivo parlare di Management by Objectives solo come sistema incentivante, 
esso infatti è una filosofia manageriale che vuole lasciare più spazio al ruolo della 
programmazione e controllo e lasciare più libertà e autonomia all’individuo circa 
il modo con cui raggiungere i risultati concordati, facilitando responsabilizzazione 
diffusa e delega (Pomicino, Antonelli, 2004). 
Questo sistema di obbiettivi opera, sia ex-ante, focalizzando i comportamenti dei 
soggetti incentivati tramite la comunicazione degli obbiettivi e dei correlati 
incentivi, sia ex-post, tramite il controllo dei risultati e l’erogazione degli incentivi 
(Achard, 1997). 
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Il Mbo presenta un collegamento molto stretto con il sistema di programmazione 
e controllo (per la formalizzazione gli obiettivi quantitativi ed economici da 
raggiungere), con il sistema di valutazione delle prestazioni e il sistema 
d'incentivazione monetaria (per stabilire la forma e l'entità della retribuzione 
variabile da corrispondere). 
L’introduzione di un sistema di incentivazione per obiettivi richiede l’esistenza di 
alcune condizioni preliminari indispensabili per una efficace implementazione 
(McConkey, 1988): 
- Sistemi di pianificazione e controllo (sia a livello strategico che operativo) 
strutturati e consolidati, a partire dai quali sia possibile, in primo luogo, 
ricostruire con precisione il portafoglio delle attività aziendali, le 
interdipendenze tra le diverse aree di business e i fattori critici di successo 
delle diverse unità aziendali e, in secondo luogo, identificare le “aree 
critiche di risultato” rispetto alle quali strutturare in modo coerente le 
responsabilità manageriali;  
- Modelli organizzativi finalizzati a favorire la responsabilizzazione, 
prevedendo aree di autonomia ai diversi livelli manageriali riguardo al 
raggiungimento dei risultati globali o di alcune componenti;  
- Una preesistente esperienza nell’utilizzo di sistemi di valutazione delle 
prestazioni;  
- L’esistenza di una cultura aziendale i cui valori di fondo riconoscano e 
sostengano orientamenti e comportamenti coerenti con la “filosofia” 
complessiva del Management by Objectives. 
Il Management by Objectives può essere descritto come un processo secondo il 
quale i manager di ciascun livello si impegnano nell’identificazione di obbiettivi 
comuni e coordinano i loro sforzi per il raggiungimento degli stessi. Il 
raggiungimento degli obbiettivi comporterà l’erogazione dell’incentivo.  
La scelta degli obietti globali è generalmente responsabilità del top management; 
una volta stabiliti gli obiettivi globali, il management passa alla progettazione degli 
obiettivi specifici di unità organizzative (es. il marketing, la produzione, la ricerca 
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& sviluppo, ecc.). In seguito questi obiettivi vengono ulteriormente scomposti e 
trasmessi ai vari livelli dell'organizzazione. Quindi si passa dalla definizione di un 
obiettivo organizzativo globale a degli obiettivi delle unità organizzative, fino a 
definire quelli del singolo individuo. E’ dunque un processo a cascata top-down, 
dove gli obbiettivi scendono lungo tutta la catena dell’organizzazione creando una 
mappa chiara di responsabilità e di contributi al conseguimento delle performance 
aziendali (Pomicino, Antonelli, 2004). 
Al processo di definizione degli obbiettivi dovrebbero partecipare anche gli 
interessati (ovvero le persone che dovranno raggiungerli), in quanto la 
partecipazione agevola la comunicazione e la condivisione del sistema, oltre a 
fungere da spinta motivazionale. 
Riguardo agli obbiettivi essi dovrebbero avere le seguenti caratteristiche 
(Gabrielli, 2010): 
- Specifici e prioritari rispetto alle strategie di impresa, potendosi identificare 
attraverso essi i risultati strategici che l’organizzazione vuole raggiungere; 
- Correlati con le prestazioni individuali: per avere un sistema efficace è 
necessario individuare, infatti, quegli obbiettivi aziendali che dipendono 
direttamente dalla persona incentivata e quindi coerenti con le 
responsabilità assegnate e con la possibilità che il loro raggiungimento sia 
influenzato dai suoi comportamenti organizzativi e dal suo sforzo; 
- Realistici: gli obbiettivi devono essere ambiziosi e sfidanti ma comunque 
ritenuti raggiungibili tenendo conto, da un lato delle risorse umane 
disponibili e, dall’altro, delle prospettive, della posizione competitiva e 
dell’orizzonte temporale considerato. Obbiettivi troppo facili o troppo 
complessi demotiverebbero la persona anziché stimolarla; 
- Misurabili e controllabili: gli obbiettivi devono essere espressi, misurati e 
monitorati con parametri di riferimento già utilizzati dalle diverse funzioni 
aziendali per misurare e comunicare l’avanzamento dei risultati, in modo 
che alle persone incentivate siano noti, confrontabili, facilmente 
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comprensibili e traducibili con semplici calcoli riguardo alle proprie 
performance e quindi ai propri risultati; 
- Con una chiara e coerente dimensione temporale, prevedendo degli 
obbiettivi intermedi laddove i risultati che esprimono il conseguimento 
degli obbiettivi si manifestano l’un l’altro. 
Inoltre è necessario che tali obbiettivi siano corretti qualora vi siano cambiamenti 
di strategia, di modello organizzativo, di risorse a disposizione che non sono 
controllabili dal soggetto incentivato. 
Nel processo di definizione dell’obiettivo si deve determinare il livello di risultato 
atteso. A tal fine possono risultare utili alcuni indici di riferimento quali il risultato 
dell’anno precedente, il risultato medio di settore o di un’impresa utilizzata come 
benchmark. 
Una volta definiti gli obbiettivi si deve decidere quale sarà la misura dell’incentivo 
da erogare in caso di raggiungimento dei risultati. Riguardo la misura 
dell’incentivo, affinché abbia un senso e spinta motivazionale, è importante che 
sia di entità significativa rispetto alla retribuzione fissa, altrimenti non inciderebbe 
sul comportamento del lavoratore, il quale per uno sforzo maggiore riceverebbe 
un compenso insufficiente. Tuttavia, anche un incentivo eccessivo sarebbe 
deleterio, in quanto spingerebbe il lavoratore a cercare di ottenere i risultati a tutti 
i costi, anche perdendo di vista gli altri obiettivi e gli obiettivi ultimi 
dell’organizzazione. Per evitare questa ultima possibile disfunzione è opportuno 
un’implementazione graduale dei sistemi di Management by Objectives per 
consentire un adeguamento progressivo della cultura organizzativa. 
Un punto di debolezza di questi sistemi è individuato nella eccessiva 
focalizzazione sui risultati di breve termine, che porterebbe il management a non 
considerare investimenti capaci di sostenere la produttività nel lungo periodo. 
Questo punto debole può essere mitigato con piani di stock option, che permettono 
di allineare gli interessi di manager e azionisti, incentivando la creazione di valore 
nel medio lungo termine. 
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3.4.5 I PIANI DI STOCK OPTION 
 
Le stock option sono un valido sistema incentivante per proiettare il management 
verso obiettivi di lungo periodo. I piani di stock option sono una forma di 
retribuzione manageriale che varia in funzione della performance azionaria 
dell’impresa. 
Tali piani assegnano al dipendente la facoltà di acquistare, nel caso si utilizzino 
azioni emesse in precedenza, o di sottoscrivere, nel caso si utilizzino azioni di 
nuova emissione, titoli rappresentativi del capitale di rischio di della società. Le 
opzioni concesse al dipendente sono assimilabili alle opzioni call, che concedono 
il diritto di acquisire i titoli entro un dato intervallo di tempo (periodo di esercizio) 
e a un dato prezzo (prezzo di esercizio) (Zattoni, 2006).  
Solitamente tali piani sono destinati a membri del top management (sono loro 
infatti ad avere le leve in grado di migliorare il prezzo delle azioni), hanno un 
orizzonte temporale compreso tra i tre e i cinque anni e un prezzo di acquisto 
prefissato solitamente inferiore al prezzo di mercato al momento dell’operazione. 
Questo strumento motiva il management a compiere scelte di gestione che 
incrementano il valore delle azioni perché, nel caso in cui questo sia superiore al 
prezzo di esercizio delle opzioni, può comprare e cedere successivamente sul 
mercato le azioni guadagnando il valore dato dalla differenza tra il prezzo di 
acquisto e quello di vendita. 
L’utilizzo dei piani di stock option permette il raggiungimento di alcuni obiettivi: 
- L’allineamento degli interessi di manager con quelli degli azionisti, in 
quanto incentivano il manager alla creazione di valore a vantaggio 
dell’azionista; 
- La competitività esterna, e quindi capacità di attrarre e trattenere le persone 
chiave a fronte delle opportunità provenienti dal mercato; 
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- Riduzione dei comportamenti manageriali opportunistici, non più orientati 
al breve termine, oltre alla crescita del senso di appartenenza 
all’organizzazione;  
- L’aspetto fiscale, con vantaggi sia per il manager che per l’impresa. 
Riguardo agli svantaggi merita ricordare: 
- La difficoltà di calcolare ex-ante costi e benefici; 
- Il grado di avversione al rischio del management che potrebbe vedere le 
stock option come uno strumento troppo rischioso (il management infatti 
guadagna solo se il prezzo dell’azione sale nel periodo considerato). 
Le stock option rappresentano comunque uno strumento che avuto una discreta 
diffusione all’interno delle aziende di grande dimensione. Anche in Italia, a partire 
dalla fine degli anni novanta, si è registrato un aumento consistente delle aziende 
di grandi dimensione che utilizzano questo strumento. 
 
3.5 IL WELFARE AZIENDALE  
 
Per welfare aziendale si intende genericamente il sistema di prestazioni non 
monetarie finalizzate a incrementare il benessere individuale e familiare dei 
lavoratori dipendenti sotto il profilo economico e sociale (Carniol, 2012). Questa 
definizione comprende sia i benefit, che rappresentano risorse destinate dal datore 
di lavoro a soddisfare bisogni previdenziali e assistenziali dei dipendenti (ad 
esempio il contributo a piano di assistenza sanitaria, i piani pensionistici e le 
assicurazioni contro gli infortuni), sia i perquisite, che consistono invece in beni o 
servizi messi a disposizione dei dipendenti stessi (es. auto aziendale, il telefono, 
l’asilo nido, la palestra). 
Sotto la spinta di una crescente domanda di servizi da parte dei lavoratori e alla 
luce delle significative agevolazioni fiscali riconosciute dalla normativa vigente, 
un numero crescente di imprese sta arricchendo il sistema di welfare aziendale a 
disposizione dei propri dipendenti. 
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In Italia le politiche di contenimento del welfare pubblico avviate negli ultimi due 
decenni per conseguire gli obiettivi di riduzione del deficit hanno generato un 
crescente bisogno di prestazioni integrative, sia nel campo della previdenza e 
dell’assistenza sanitaria, ma anche nel campo dei servizi a favore della famiglia. 
Una prima condizione necessaria affinché il piano di welfare aziendale abbia un 
impatto efficace sulla motivazione dei dipendenti è la sua idoneità a soddisfare 
esigenze realmente sentite dai lavoratori, non solamente ipotizzate a tavolino dal 
datore di lavoro. Inoltre le aziende devono comunicare in modo adeguato ai propri 
dipendenti la possibilità di utilizzare e ricevere benefit, infatti una comunicazione 
poco efficace vanificherà buona parte dei propri sforzi economici.  
In un’indagine realizzata da Towers Watson e Gfk-Eurisko sono scaturite le 
differenze significative che esistono fra i vari segmenti di popolazione aziendale 
in termini di priorità. Queste infatti variano in funzione della fase del ciclo di vita 
in cui si trova il singolo dipendente, del suo genere, del suo reddito e della 
composizione del suo nucleo familiare. 
Per rendere più efficace il piano di welfare aziendale si dovrebbe consentire ai 
dipendenti di personalizzare almeno in parte tale piano attraverso una selezione 
delle prestazioni disponibili. Ciò, a parità di costo per l’azienda, consente al 
dipendente di sentirsi protagonista e all’impresa di massimizzare l’utilità generata 
dalle risorse messe a disposizione. Inoltre l’azienda può decidere di destinare 
risorse addizionali al finanziamento del piano di welfare aziendale, eventualmente 
con forme di compartecipazione alla spesa da parte dei lavoratori (ad esempio il 
contributo per il piano di assistenza sanitaria), e può consentire a questi ultimi di 
rivedere la composizione del proprio total reward, riallocando risorse dal cash al 
welfare, venendo in contro maggiormente alle esigenze dei propri dipendenti. Le 
persone dovrebbero poter disporre di un pacchetto personalizzato, in grado di 
incidere positivamente sulla loro qualità della vita. Non si tratta di destinare ai 
benefit più risorse, ma di spenderle in modo più oculato e, soprattutto, più efficace, 
facendo sentire i dipendenti non semplici destinatari, ma veri protagonisti dei 
piani. 
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Quindi i piani di welfare aziendale vanno continuamente rivisti e aggiornati alla 
luce dell’evoluzione della popolazione di destinatari e di fattori esogeni (ad 
esempio cambiamenti nella normativa fiscale), in un’ottica di continuo 
miglioramento dell’offerta aziendale in materia di welfare. 
I benefit che l’azienda può erogare sono molteplici e possono essere classificati in 
quattro categorie (Gabrielli, 2010): 
- La prima riguarda i benefit di natura previdenziale e assistenziale; 
- La seconda riguarda i benefit di significativo valore e di ampia diffusione 
come l’autovettura aziendale e il telefono cellulare; 
- La terza riguardante tutta una serie di iniziative finalizzate a bilanciare le 
esigenze della vita personale e le esigenze di quella professionale (work-
life balance);  
- La quarta riguarda tutte quelle iniziative aziendali che prendono forma 
attraverso la corresponsione di premi non di natura monetaria come i buoni 
per la spesa o per l’acquisto di servizi. 
La prima categoria è una delle più apprezzate dai dipendenti anche alla luce del 
panorama assistenziale e previdenziale offerto dallo stato, soprattutto in questo 
momento di crisi. La finalità di questo tipo di benefit è infatti quella di garantire 
più elevati livelli di sicurezza al dipendente e alla sua famiglia. I benefit di natura 
previdenziale permettono di garantire una pensione aggiuntiva rispetto a quella 
offerta dai sistemi pensionistici pubblici, mentre i benefit di natura assistenziale 
riguardano il tema della salute e possono essere finalizzati a coprire eventuali spese 
mediche, oppure a garantire un reddito fisso nel caso di morte o invalidità del 
dipendente. 
La seconda categoria di benefit è solitamente destinata a persone che ricoprono 
ruoli di più alto livello all’interno dell’organizzazione e spesso la loro inclusione 
nel pacchetto retributivo è data per scontata. Questo tipo di benefit sono apprezzati, 
oltre che per il loro valore economico, anche per il valore simbolico, attribuito 
dalle persone che ne usufruiscono, in termini di status e di appartenenza a una 
cerchia particolare di persone all’interno dell’organizzazione. L’azienda può 
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permettere l’assegnazione di tali benefit sia ad uso esclusivamente lavorativo, 
oppure anche per fini personali. 
Nella terza categoria, quella del work-life balance, rientrano tutte quelle iniziative 
che possono facilitare un bilanciamento tra vita professionale e privata del 
lavoratore, migliorando complessivamente la qualità della vita e la difficile 
gestione dei due ambiti (professionale e privato). Rientrano in questa categoria 
benefici quali l’orario flessibile, gli asili nido, le scuole materne, le modalità di 
telelavoro, il parcheggio presso la sede aziendale, le palestre interne, ecc. La 
corresponsione di tali benefici permette di perseguire varie finalità, quali 
(Gabrielli, 2010): 
- Accrescere il livello di attrattività dell’organizzazione e del suo ambiente;  
- Migliorare le relazioni di lavoro e di clima organizzativo;  
- Aumentare la motivazione e quindi il livello di produttività;  
- Testimoniare, nei confronti delle diverse categorie di stakeholder, il 
concreto impegno dell’organizzazione a lavorare in direzione del 
miglioramento dei livelli di qualità della vita in coerenza con i profili di 
responsabilità sociale propri di un’impresa. 
Nella quarta categoria, infine, sono inclusi benefit come buoni di acquisto di vari 
prodotti (es: alimentari, benzina, materiale scolastico, ecc.), ma anche biglietti per 
spettacoli o biglietti per mezzi di trasporto. Tali benefit risultano molto apprezzati 
dai dipendenti in quanto vanno ad incidere sul valore reale del redito disponibile, 
accrescendo la capacità di spesa delle famiglie. Inoltre le aziende, grazie anche a 
una più favorevole legislazione fiscale, stanno guardando in modo sempre più 
favorevole alle corresponsione di questa categoria di benefit. 
 
3.6 LO SVILUPPO DELLE RISORSE UMANE 
 
Sviluppo delle persone e filosofa di peolple management di un’organizzazione e i 
valori che la sostengono risultano due temi profondamente incrociati. A seconda 
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del posizionamento scelto, infatti, il significato e la portata operativa dello 
sviluppo e delle sue pratiche possono mutare in modo significativo, qualificando 
diversamente risorse, approcci e strumenti (Gabrielli, 2010). 
Se un’impresa guarda  alla gestione delle risorse umane soltanto come una delle 
attività di supporto al business, lo sviluppo sarà presumibilmente frammentato e 
identificato in modo isolato nelle attività di scelta della persona più giusta, sia per 
ricoprire un ruolo vacante laddove emerga il fabbisogno organizzativo, sia per 
incentivare e premiare i collaboratori, oppure potrà trovare espressione nelle 
attività formative strettamente necessarie per lo svolgimento dei compiti assegnati 
o richiesti dall’osservanza delle norme. Ben diversa è, invece, la situazione di 
un’organizzazione che considera la persona e il capitale umano fattori chiave del 
successo aziendale nel lungo periodo, in quanto in questo caso, lo sviluppo del 
personale costituirà una leva insostituibile per realizzare strategie ed obiettivi 
aziendali. Conseguentemente tutte le attività, i processi e gli strumenti di people 
management saranno orientati alla “valorizzazione” e quindi finalizzati ad 
incrementare motivazione, competenze e coinvolgimento delle persone 
dell’impresa. 
A seconda dell’impostazione adottata risulterà poi anche una diversa correlazione 
delle attività di sviluppo con la strategia dell’organizzazione. Nelle esperienze del 
primo tipo di cui sopra, questa sarà del tutto assente o debole, mentre nelle 
esperienze del secondo tipo, in cui la persona con le sue competenze, motivazione 
e livello di engagement è considerata un elemento fondamentale del successo 
aziendale, lo sviluppo e le sue componenti assumeranno dimensione e natura di un 
fattore strategico, direttamente correlato ai risultati di business e alla performance 
dell’organizzazione. Lo sviluppo, non si identifica dunque in uno o più strumenti 
ben precisi, quanto in una filosofia capace di orientare i vari strumenti (come la 
selezione, la valutazione, i piani di carriera e la formazione) in coerenza con le 
finalità che un’azienda intende perseguire. 
Concludendo, quindi, lo sviluppo delle persone può essere definito come quel 
processo di gestione delle risorse umane che ha la finalità di garantire 
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all’organizzazione la continua valorizzazione del suo capitale umano, assicurando 
lo sviluppo adeguato di motivazione, competenza e coinvolgimento delle persone, 
a tutti i livelli organizzativi, per soddisfare in modo dinamico le strategie 
dell’impresa e i progetti di realizzazione degli individui (Gabrielli, 2010). 
Mentre della formazione ho già ampiamente parlato nel capitolo secondo, nei 
paragrafi successivi analizzerò il tema dei modelli di carriera e le attività di 
counseling, coaching e mentoring. 
 
3.6.1 IL CONCETTO DI CARRIERA 
 
Parlare di sviluppo delle persone nella prospettiva organizzativa e manageriale 
significa essere disponibili a comprendere l’interazione nel tempo tra molteplici 
fattori economici, sociali, culturali e psicologici che influenzano la concezione 
stessa di sviluppo e il suo concreto atteggiarsi nelle politiche di people 
management, condizionando sistemi e strumenti critici di gestione delle risorse 
umane come la carriera. Il significato di sviluppo e carriera ha subito e continua a 
registrare forti cambiamenti, che si accompagnano a quelli che stanno segnando il 
passaggio ad una società post-moderna e post-industriale, rendendolo più 
complesso ed estendendone la sua portata (Gabrielli, 2010). Si assiste così ad una 
pervasiva ristrutturazione che progressivamente sta coinvolgendo tutte le 
professioni, cancellandone alcune, trasformandone altre e creandone di nuove, in 
un processo che sembra inarrestabile. In questo scenario il concetto di carriera 
tradizionale non regge più alla prova imposta dal cambiamento e dalle sue 
pressioni. Alla più tradizionale concezione di carriera verticale e gerarchica, si 
affiancano ora concezioni che, da un lato, sottolineano la configurazione di una 
carriera “senza confini” (Arthur, 1994), al di fuori del perimetro di un’unica 
impresa e, dall’altro, valorizzano maggiormente l’importanza degli interessi e dei 
valori della persona, prospettando carriere “proteiformi” (Hall, 1996), più 
funzionali alla visione dello sviluppo della vita di ciascuno e alle esigenze di 
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flessibilità organizzativa (Lifton, 1993). AI modelli di carriera verticale vengono 
dunque affiancati modelli di carriera più orizzontale, fondati sul progressivo 
arricchimento di esperienze e competenze. Anche nei sistemi di attese e valori 
delle persone, la carriera verticale non è più considerato da tutti come il solo 
obbiettivo da perseguire e molti guardano con maggiore interesse a modelli di 
affermazione più professionale che gerarchica, in quanto in grado di garantire una 
crescita di competenze e esperienze che permettono alla persona di aumentare il 
proprio valore spendibile su un mercato del lavoro sempre più instabile e dinamico. 
In questo senso far carriera può voler dire anche avere l’opportunità di essere 
impegnato costantemente in nuovi progetti, cogliere nuove opportunità per 
conoscere cose differenti, oltre al fatto di potersi esprimere in ambienti di lavoro 
stimolanti, ad alta qualità sociale e umana. 
Mentre l’idea tradizionale di progressione di carriera riguardava concetti quali la 
stabilità, la gerarchia e una chiara definizione delle postazioni di lavoro da 
occupare nel tempo, la nuova concezione sottolinea invece il continuo adattamento 
delle organizzazioni, delle persone e delle carriere al rapido cambiamento 
ambientale. Infatti, anziché un monolitico percorso fatto di movimenti all’interno 
di un’unica organizzazione, ora la carriera è segnata da fasi di occupazione e di 
periodi di riqualificazione, da movimenti laterali anche tra diverse occupazioni e 
non più soltanto da movimenti verso l’alto (Mirvis, Hall, 1994). In questo contesto 
assumono particolare rilevanza, per le loro implicazioni manageriali, la 
progressiva perdita di centralità di una relazione di lungo periodo nei rapporti di 
lavoro ed in secondo luogo l’attenuarsi dell’importanza delle cosiddette 
competenze firm specific, cioè legate ad una specifica impresa. È infatti evidente 
come le nuove configurazioni organizzative richiedano alle imprese di sviluppare 
diverse conoscenze e competenze, che non possono trovare la loro unica fonte in 
una conoscenza stabile di base, che è ora messa in crisi dalla rapidità dei 
cambiamenti e dalle esigenze di adattabilità. Così mentre nella prospettiva della 
carriera tradizionale il know-how, ossia il possesso di competenze appropriate utili 
alla realizzazione di un prodotto, rappresentava il fattore più critico, ora è 
necessario che le persone siano preparate anche sul know-why e sul know-whom. 
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La conoscenza del “perché”, che riguarda la comprensione delle strategie 
necessarie per accrescere l’efficacia del contributo del collaboratore allo sviluppo 
dell’organizzazione, e la conoscenza del “per chi”, ossia il patrimonio di 
competenze utili per poter instaurare e sviluppare nel tempo le relazioni con i vari 
stakeholder dell’impresa, sono entrambe competenze che trovano alimento nelle 
molteplici esperienze lavorative e nei programmi di formazione avanzata che una 
persona avrà sviluppato, piuttosto che nella formazione tradizionale o in quella 
legata alla conoscenza di un unico contesto lavorativo. 
Quanto affermato mette in crisi il “vecchio” contratto psicologico fra imprese e 
lavoratori, fondato sulle aspettative dei lavoratori di avere un contratto di lavoro a 
tempo indeterminato con cui l’impresa gli permetterebbe di lavorare per tutta la 
vita, facendo anche carriera, all’interno della stessa. Si delineano invece nuove 
aspettative che vengono poste alla base di un contratto psicologico diverso, fondato 
da un lato sull’impegno ad offrire ai lavoratori, da parte delle imprese, opportunità 
di impiego diversificate in ruoli ed attività diverse anche attraverso la 
partecipazione a programmi ed iniziative formative idonee a consolidare e 
garantire l’employability del collaboratore; dall’altro, sulla disponibilità delle 
organizzazioni di tenere in conto degli interessi e dei progetti personali dei 
lavoratori, ai quali viene richiesto di contribuire attivamente al continuo ridisegno 
dei percorsi di carriera e di sviluppo. Ne esce così un quadro che assegna maggiori 
responsabilità alla persona stessa nel disegnare percorsi di carriera (Mirvis, Hall, 
1994), selezionando opportunità, disegnandone i percorsi e i movimenti. Queste 
considerazioni portano ad enfatizzare il significato e il valore premiante di 
numerosi fattori, anche di natura non monetaria, che sono compresi nel total 
reward. I contenuti del nuovo contratto psicologico mostrano dunque che si sta 
assistendo al passaggio da un “transactional contract” a un “relational contract” 
(Rousseau, 1990). Mentre il “contratto transazionale” era fondato sullo scambio di 
una retribuzione promessa per tutto il periodo di tempo del rapporto di lavoro e a 
fronte dell’elargizione della prestazione lavorativa, il “contratto relazionale”, 
invece, supera i confini di durata di un rapporto di lavoro o quelli della relazione 
tra la persona ed un’organizzazione, identificando le sue ragioni nella ricerca 
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continua di uno scambio soddisfacente tra benefici monetari e non monetari, come 
la lealtà, la cooperazione e l’ambiente di lavoro. 
In questo contesto le imprese ed i lavoratoti sono chiamati ad un approccio 
pluralistico allo sviluppo personale e di carriera, che combini in modo più flessibile 
i numerosi e interessi e scopi delle persone e le esigenze delle organizzazioni. La 
dottrina individua quattro modelli di carriera sulla base di tre dimensioni che sono: 
la stabilità, ossia quanto la scelta di carriera fatta rimane la stessa nel tempo; la 
direzione, ossia la direzione verticale o orizzontale assunta dal percorso di carriera; 
la durata, cioè quanto una persona rimane in quel percorso di carriera; (Gabrielli, 
2010): 
- La carriera lineare, che consiste in una serie progressiva di movimenti 
ascendenti nella gerarchia aziendale verso posizioni di crescente 
responsabilità e prestigio. Gli strumenti utilizzati per gestire questi percorsi 
di carriera sono quelli più tradizionali come le tavole di rimpiazzo ed i 
programmi di mobilità e formazione che normalmente vi sono associati; 
- La carriera professionale, che implica uno sviluppo che non si realizza in 
una progressione tra diverse posizioni, ma nell’acquisizione di una 
crescente padronanza di un’area professionale. Essa può interessare sia i 
dipendenti che i liberi professionisti; 
- La carriera a spirale è articolata in diversi movimenti sia all’interno della 
singola organizzazione sia in altre e le motivazioni che supportano le 
persone in questa scelta sono da ricondursi nella ricerca di esperienze dove 
poter esprimere creatività e crescere personalmente essendo coinvolte in 
vari progetti. Questo tipo di carriera possono essere favorite, da un punto di 
vista manageriale, attraverso la previsione di politiche di mobilità e di job 
rotation; 
- La carriera transitoria riguarda un percorso fatto di continui spostamenti, 
anche tra attività diverse e non correlate tra loro, perseguito solitamente da 
individui amanti dell’indipendenza e dell’autonomia che non desiderano 
organizzazioni troppo strutturate e rigide. 
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In conclusione le organizzazioni, nel progettare le politiche di sviluppo, sono 
chiamate a tenere conto del modificarsi delle concezioni di carriera, innovando e 
diversificando gli strumenti per cercare di offrire ambienti e progetti capaci di 
rispondere alle diverse motivazioni che caratterizzano le scelte di ogni singolo 
individuo. 
 
3.6.2 COUNSELING, COACHING E MENTORING 
 
All’interno delle politiche di sviluppo delle risorse umane rientrano anche i servizi 
di sostegno e aiuto alle persone affinché possano meglio comprendere se stessi, 
migliorare competenze e capacità e sviluppare tutte le loro potenzialità. In 
particolare, soprattutto negli ultimi quindici anni, si sono diffuse alcune pratiche 
di cui le più utilizzate sono il counseling, il coaching e il mentoring.  
Il counseling è un servizio alla persona basato “sull’identificazione delle proprie 
caratteristiche, dei propri talenti e delle proprie difficoltà, finalizzato allo sviluppo 
di un piano di miglioramento” (Borgogni, Petitta, 2003). Questa pratica nasce a 
fronte della necessità di comprendere e gestire problemi specifici legati comunque 
a difficoltà psicologiche di varia natura ed entità. La presenza di un problema da 
affrontare e la sua relazione con dimensioni psicologiche sono, dunque, gli aspetti 
che sembrano meglio qualificare questa pratica e differenziarla dalle altre. Infatti 
il counseling, da un lato deve necessariamente essere realizzato da professionisti 
esperti e psicologi e, dall’altro, essere richiesto dalla persona interessata. Questo 
servizio può nascere quindi solo in presenza di una domanda dalla cui analisi si 
svilupperà la relazione stessa. Nella pratica poi la relazione di couseling prende 
corpo attraverso attività di consultazione di breve durata e tramite la tecnica del 
colloquio, che poggia su una sorta di preventivo patto tra counselor e cliente per 
fissare gli obiettivi della relazione. 
 Quest’ultimo aspetto riguada anche al coaching, che può essere definito come una 
relazione di collaborazione tra un coach ed un individuo che vi aderisce 
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volontariamente. La finalità del coaching è quella di liberare le potenzialità di una 
persona per portare al massimo il suo rendimento. Si tratta di una relazione 
improntata sulla fiducia e sull’ascolto che, attraverso una metodologia fondata 
sull’uso di specifiche competenze e di un modello relazionale, consente alla 
persona di aprirsi, da un lato all’esplorazione delle sue possibilità, scoprendo e 
valutando le barriere all’agire, dall’altro di prendersi impegni e perseguire gli 
obiettivi di sviluppo.  
Il mentoring è una pratica che trova ispirazione nell’Odissea di Omero ed in 
particolare nella relazione tra Mentore e Telemaco, figlio di Ulisse; relazione 
promossa dallo stesso re di Itaca per assicurare una guida saggia ed esperta alla 
crescita del figlio da cui si deve allontanare. In questo senso il mentore è una 
persona che ha maturato molte esperienze e che, proprio per questo, può risultare 
efficace nell’offrire aiuto e “protezione” a un dipendente meno esperto. Per tali 
motivi il mentoring può essere annoverato a pieno titolo tra gli strumenti di 
sostegno allo sviluppo delle persone. Le attività in cui si sostanzia la relazione di 
mentorship possono essere consigli, scambio di informazioni, discussioni, 
sostegno ed incoraggiamento. Nella prospettiva della persona l’individuo può 
trarre da questa relazione apprendimento, sviluppo personale e di carriera, la 
disponibilità di un network utile per l’apprendimento, una migliore comprensione 
del contesto organizzativo, insieme ad una più forte consapevolezza. Infine, nella 
prospettiva dell’organizzazione, i programmi di mentorship possono produrre 
attrattività dell’impresa e sviluppare retention nelle risorse chiave, oltre ad essere 
un valido aiuto nei piani di successione (Gabrielli, 2010). 
 
3.7 CLIMA ORGANIZZATIVO, QUALITA’ DEL LUOGO DI 
LAVORO E REWARD RELAZIONALE 
 
Con il concetto di clima organizzativo si intende l’insieme di percezioni, credenze 
e sentimenti che i lavoratori elaborano rispetto alla loro organizzazione e 
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rappresentano lo sfondo sul quale si delineano le valutazioni specifiche sul proprio 
lavoro, le quali determinano la vera e propria soddisfazione lavorativa (Sarchielli, 
2003). Il clima organizzativo è inserito nel modello di total reward in quanto fattore 
determinante la qualità del luogo di lavoro e del benessere dei lavoratori all’interno 
dell’organizzazione. L’analisi del clima organizzativo consente inoltre all’azienda 
di verificare l’esistenza e la natura di eventuali problemi al fine di porre in atto 
politiche di gestione del personale per risolverli. Un clima organizzativo buono 
porta i dipendenti a lavorare con maggiore motivazione, favorisce la 
collaborazione e limita il rischio di abbandono dell’impresa, da parte di quegli 
individui che, non trovandosi bene all’interno dell’organizzazione, cercheranno un 
altro posto di lavoro. 
Le componenti del clima organizzativo possono essere individuate e misurate 
riguardo ad alcune variabili quali: 
- Il modo con cui i singoli soggetti intervistati esprimono il loro parere 
sull’importanza dei problemi che vivono quotidianamente, il modo con cui 
li riferiscono al presente e l’importanza gli attribuiscono;  
- Il livello di credibilità e fiducia che i protagonisti della realtà organizzativa 
ispirano agli intervistati; 
- La percezione degli stili di comando giudicati secondo una scala che indichi 
le differenze e le preferenze tra lo stile percepito come attuale, quello che 
si ritiene fosse in passato e quello che si prevede per il futuro; 
- Il livello di socializzazione raggiunto dagli intervistati inteso come grado di 
sensibilità ai quattro livelli di funzionamento sociale quali coppia-gruppo-
collettivo-comunità. Lo scopo è comprendere quale sia il livello prevalente, 
momento fondamentale per conoscere il clima organizzativo; 
- Il sentimento di potere ovvero il modo in cui i lavoratori si sentono coinvolti 
e pensano di contare all’interno dell’organizzazione15.  
                                                          
15 Questo è un aspetto molto importante, in quanto porta alla misura della quantità e della qualità del 
potere per i problemi di efficienza organizzativa e per la percezione di benessere fortemente influenzata 
dal sentimento di potere presente in un’organizzazione. 
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- Il sentimento di stress inteso come la percezione da parte dei lavoratori di 
quanto l’organizzazione chiede loro e quanto essi si sentono in grado di dare 
in risposta; 
- Il sentimento di giustizia distributiva o ripartitiva che è un aspetto rilevante 
sia per le questioni retributive che per quelle di carriera e riconoscimento 
del lavoro; 
- Lo spazio psichico e il sentimento di ristrettezza o larghezza dell’ambiente 
di lavoro; 
- Il grado di creatività, di problem solving e decision making; 
- Il sentimento del tempo inteso come la percezione del tempo lavorato e del 
tempo proprio. 
Il reward relazionale riguarda tutti quei “riconoscimenti a costo zero” che 
consistono ad esempio in apprezzamenti effettuati dal capo a un collaboratore, sia 
in privato che in pubblico, per un lavoro svolto bene, oppure ringraziamenti 
effettuati nel modo e al momento giusto. Questo tipo di riconoscimenti, sebbene 
non costino nulla, risultano essere molto apprezzati da parte dei lavoratori e 
altamente motivanti. Infine fanno parte degli strumenti di riconoscimento a costo 
zero anche gli award, che sono costituiti da premi che solitamente vengono 
attribuiti a lavoratori particolarmente capaci e talentuosi che hanno raggiunto 
performance straordinarie. 
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4.1 LA STORIA 
 
ArcelorMittal Piombino nasce nel 1891 con la denominazione La Magona d’Italia, 
primo sito produttivo italiano di acciaio a banda stagnata per immersione. Grazie 
agli alti utili derivanti da una posizione quasi monopolistica del mercato, La 
Magona riesce a espandersi rapidamente con l’installazione di un impianto di 
zincatura, piombatura e fabbricazione di lamiere zincate piane e ondulate. Riesce 
a mantenere una posizione di leadership del mercato fino all’inizio della seconda 
guerra mondiale e al termine deve provvedere con propri finanziamenti all’opera 
di ricostruzione. Nel 1954 si assiste a una radicale modifica delle lavorazioni, in 
quanto viene abbandonato il ciclo a caldo e nel 1955 La Magona si ripresenta sul 
mercato come società di trasformazione con l’intero ciclo a freddo, utilizzando 
come materia prima nastri di acciaio laminati a caldo. Nel 1964 inizia il processo 
di ridefinizione in termini economici e produttivi dell’azienda con l’installazione 
di una moderna linea di zincatura in continua, seguita nel 1965 da quella di 
stagnatura elettrolitica in continuo e negli anni 70 è la prima società italiana a 
realizzare una linea di preverniciato, affiancata da una seconda linea di zincatura. 
Negli anni 80 vengono installati una seconda linea di verniciatura e una di ricottura 
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continua, quest’ultima viene poi convertita negli anni 90 in impianto di zincatura 
a caldo. Negli stessi anni Magona decide di dismettere l’impianto di stagnatura e 
installa un quarto impianto di zincatura. Nel 1998 Magona entra a far parte del 
gruppo Usinor (Francia), primo produttore di acciaio in Europa e nel febbraio 2002 
nasce Arcelor attraverso la fusione di Arbed (Lussemburgo), Aceralia (Spagna) e 
Usinor. Infine nel luglio 2006 nasce ArcelorMittal dalla fusione di Arcelor e 
Mittal, la quale aveva stabilimenti principalmente in America e Asia, dando vita al 
primo produttore mondiale di acciaio. Nel 2007, a causa della crisi che ha 
coinvolto e continua a coinvolgere il settore dell’acciaio, ArcelorMittal Piombino 
è stata interessata da un forte calo nella produzione che si è accentuato con il 
passare degli anni ed è diventato particolarmente grave nel 2008 e nel 2009, con 
più del 50% di produzione in meno rispetto al 2006, La crisi ha costretto così 
l’azienda a rivedere parte delle proprie politiche per le risorse umane. L’azienda 
infatti è stata coinvolta dal 2008 al 2011 a forti riorganizzazioni del personale e 
l’utilizzo di strumenti quali quelli della mobilità incentivata e degli ammortizzatori 
sociali, hanno svolto un ruolo determinante al fine di adattare la forza lavoro alle 
nuove esigenze di mercato. La flessibilità, la mobilità e la polivalenza hanno 
rappresentato per ArcelorMittal Piombino, soprattutto in questi anni, leve 
fondamentali per continuare a sopravvivere e a competere con successo nel 
mercato di riferimento. 
 
4.2 L’ORGANIZZAZIONE A LIVELLO CORPORATE E LE 
BUSSINES DIVISION EUROPE 
 
Con 119 milioni di tonnellate di capacità produttiva annuale e 232.000 dipendenti 
in 60 paesi, ArcelorMittal è la principale società siderurgica e mineraria al mondo. 
E’ leader in tutti i principali mercati dell'acciaio mondiale, tra cui le automotive, 
l’edilizia, gli elettrodomestici e gli imballaggi. L'azienda copre tutti i principali 
mercati dell'acciaio con una presenza industriale in oltre 22 paesi che abbracciano 
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quattro continenti (Europa, Asia, America sia del nord che del sud e Africa). Nel 
2013, ArcelorMittal ha fatturato 79.4 miliardi di dollari con una produzione di 
acciaio grezzo di 91,2 milioni di tonnellate, che rappresenta circa il 6% della 
produzione mondiale di acciaio16. La società è quotata sulle borse di New York, 
Amsterdam, Parigi, Lussemburgo e sulle borse spagnole di Barcellona, Bilbao, 
Madrid e Valencia. 
ArcelorMittal in Europa è divisa in quattro Business Unit Division che sono la 





                                                          
16 http://corporate.arcelormittal.com 
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FIGURA 13: Le Business Unit Division di ArcelorMittal in Europa 
Fonte: ArcelorMittal 
ArcelorMittal utilizza degli indicatori di performance, uguali per tutti i siti in tutto 
il gruppo, che permettono di confrontare i vari siti produttivi effettuando 
benchmarking continui. Gli indicatori di performance utilizzati permettono di 
effettuare un confronto sulla produttività e il costo del personale. La produttività 
viene calcolata attraverso un indicatore chiamato HRC Equivalent (HRCE), che è 
dato dal rapporto tra le tonnellate prodotte e il numero di personale che è stato 
impiegato per produrle, quest’ultimo espresso in Full Time Equivalent (FTE). Per 
conoscere il costo totale dei dipendenti viene utilizzato l’indicatore chiamato Total 
Cost Of Employment (TCOE), che è dato dal rapporto tra il costo del personale 
espresso in euro e le tonnellate espresse in HRCE. 
 
4.3 ARCELORMITTAL PIOMBINO 
 
ArcelorMittal Piombino rientra nella divisione south-west e fanno parte della 
società i siti di Piombino, Avellino (inglobato nel 2006) e Canossa (inglobato nel 
2008). E’ uno dei più qualificati produttori nel mercato siderurgico europeo e 
leader nei prodotti laminati di acciao sottili zincati e preverniciati. ArcelorMittal 
Piombino ha come missione all’interno del gruppo di servire il mercato italiano e 
del mediterraneo con prodotti rivestiti specialmente per i settori dell’edilizia, 
dell’industria in generale, dell’elettrodomestica e del mercato dell’auto. Ha un 
organico di 666 persone, compresi i siti di Avellino e Canossa (576 a Piombino, 
82 ad Avellino e 58 a Canossa), di cui circa il 64,5% operai, il 31,5% impiegati, il 
3.5% quadri e poco più dell’1% dirigenti (Figura 14). L’età anagrafica media è di 
46,70 anni e l’anzianità media di 19,55 anni. Il personale che ha un titolo di laurea 
è poco più del 12% del totale e tra questi il 42% è laureato in ingegneria (Figura 
3). 






Figura 14: Le risorse umane in ArcelorMittal Piombino          Figura 15: Classificazione per titolo di laurea 
Fonte: ArcelorMittal                                  Fonte: ArcelorMittal 
 
Il sito di Piombino ha una superfice di 240.000 metri quadri, una capacità 
produttiva di 830.000 tonnellate l’anno e un totale di dipendenti in termini di FTE 
pari a 576 unità. Il sito presenta nove linee produttive di cui una di decappaggio, 
una di laminazione, due di verniciatura, tre di zincatura e due di slitting, tuttavia 
attualmente sono operative solo una linea di verniciatura e due di zincatura. Nel 
2006 la produzione, con 809.000 tonnellate, risultava quasi al limite della capacità 
produttiva, ma dal 2008 a ora, a causa della crisi che ha investito il settore, la 
produzione è diminuita quasi del 70% (Figura 15). Gran parte della produzione è 
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Figura 4: Produzione prodotto zincato dal 2006 ad oggi 
Fonte: ArcelorMittal 
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Tra il gennaio 2008 e il gennaio 2011, a causa della crisi, lo stabilimento di 
Piombino è stato costretto ad una riduzione dei dipendenti di circa il 24%, In 
termini di FTE a gennaio 2008 il sito contavano infatti 746 unità totali mentre a 
gennaio 2011 queste si erano ridotte a 571. Ad oggi il sito conta di 567 unità FTE. 
Per quanto riguarda la struttura organizzativa, le unità organizzative sono create in 
modo autonomo in base alla nazione di appartenenza. Dall’organigramma di 
ArcelorMittal Piombino emerge che la struttura presenta un unico amministratore 
Delegato Per Piombino, Avellino e Canossa ed un unico Direttore del personale 
così come per tutte le altre funzioni. 
 
4.4 I PRINCIPI GUIDA PER LE RISORSE UMANE 
 
I Principi guida per le politiche ArcelorMittal relative alle Risorse umane riflettono 
i valori generali relativi a sostenibilità, qualità e leadership e riconoscono nelle 
politiche HR il fattore principale in grado di determinare i risultati aziendali. La 
politica corporate prevede che tali principi debbano essere seguiti in tutti i siti 
appartenenti al gruppo, in quanto sosterranno i dipendenti di ArcelorMittal nei loro 
sforzi per mantenere la promessa dell’azienda che è quella di “Trasformare il 
domani”. I principi guida su cui si basa la politica risorse umane sono sette17: 
1) ArcelorMittal promuove un ambiente di lavoro sicuro, sano e produttivo. 
Tutte le società hanno questa responsabilità e i dipendenti devono assumere 
comportamenti che rispettino tale principio. 
2) ArcelorMittal sostiene gli sforzi e le aspirazioni del suo personale per 
contribuire al pieno sviluppo del suo potenziale. Le direzioni Risorse 
Umane locali devono sviluppare, formare e ispirare i futuri leader attraverso 
un solido programma di definizione comune degli obiettivi, feedback e 
coaching regolari, programmi formativi e adeguate opportunità di 
                                                          
17 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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promozione e di sviluppo. I dipendenti inoltre hanno la responsabilità di 
seguire e rispettare i programmi di sviluppo che gli sono stati assegnati. 
3) ArcelorMittal è un’organizzazione che premia il merito. Premi e 
promozioni devono essere basate esclusivamente in base al merito e ai 
risultati di ognuno. 
4) Il miglioramento permanente a livello di squadra è un modo di vita in 
ArcelorMittal. Le performance vengono continuamente confrontate sia sul 
piano interno che esterno al fine di perseguire un miglioramento continuo 
di tutte le attività, che devono collaborare ad allineare la performance 
aziendale ai migliori standard di settore. Esiste una struttura, chiamata dal 
greco “Le Agora” (in italiano “Piazza”), dove i responsabili di funzione del 
gruppo si riuniscono ed effettuano un benchmarking per confrontarsi e 
migliorare le performance del proprio sito di appartenenza e quindi di tutto 
il gruppo. 
5) ArcelorMittal aspira a richiamare, reclutare, fidelizzare e motivare persone 
di talento attraverso una proposta volta a premiarne il valore. 
6) La fiducia reciproca è un elemento fondamentale delle relazioni in 
ArcelorMittal. Questo principio viene perseguito attivando procedure 
trasparenti, rispettando la privacy e la dignità personale di ogni individuo 
di ArcelorMittal. 
7) L’impegno di ArcelorMittal è di essere un’organizzazione responsabile e 
rispettata, anche grazie alle sue politiche per Risorse umane. Vengono 
rispettati i diritti legali del personale in materia di libertà di associazione, 
consultazione di terzi, contrattazioni collettive e partecipazione dei 
lavoratori, instaurando altresì un dialogo sociale di grande qualità e di alto 
livello con i sindacati, i rappresentanti del personale e altri soggetti 
interessati. ArcelorMittal si impegna inoltre nella creazione di un clima nel 
quale il personale sia motivato a portare avanti iniziative di responsabilità 
sociale aziendale. 
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Questi principi devono essere seguiti da tutto il personale di ArcelorMittal e i vari 
leader si devono impegnare per favorirne la diffusione e la pratica all’interno delle 
varie funzioni aziendali. 
ArcelorMittal individua nella diversità e nell’inclusione del personale altri due 
principi in grado di apportare un vantaggio che può aumentare l’efficacia 
dell’azienda nel raggiungimento dei suoi obiettivi. Per ArceloMittal diversità 
significa avere una forza lavoro che riflette le diversità di cultura, generazione, 
sesso, etnicità, nazionalità, competenza, retroterra sociale e tutte le altre particolari 
differenze che rendono unico ogni individuo. Questo implica non solo che tutto il 
personale ha la responsabilità di non discriminare e di rispettare gli individui di 
cultura, usanze, ecc. diverse, ma anche che la diversità si rifletta nelle prassi della 
gestione delle risorse umane. Per quanto riguarda l’inclusione, infine, le politiche 
di ArcelorMittal prevedono di creare un ambiente di lavoro dove ognuno ha la 
possibilità di dare il suo pieno contributo al successo delle attività e dove ogni 
persona è valutata per le sue particolari competenze, esperienze e prospettive18. 
 
4.5 IL SISTEMA GEDP DI ARCELORMITTAL 
 
Il Global Executive Development Programme (GEDP) è la pietra angolare della 
strategia dell’organizzazione del personale ArcelorMittal. Lo scopo ultimo del 
GEDP è di far sentire ogni impiegato motivato e pienamente coinvolto, nella 
convinzione del vertice ArcelorMittal che una manodopera impegnata è il cuore di 
un’azienda prospera. In questo sistema sono compresi tutti i principali processi tesi 
alla valutazione e valorizzazione del personale, quali: Gestione della performance, 
Identificazione dei talenti, Pianificazione dello sviluppo e Gestione dei Piani di 
Successione. Le figure che fanno parte del GEDP sono quelle appartenenti alle 
categorie “Executive” e “Exempt”. Per “Executives” si intendono le persone del 
top management ed in particolare quelle nominate General Manager, Vice 
                                                          
18 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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President, Executive Vice President o Senior Executive Vice President di 
ArcelorMittal (i modi con cui sono attribuiti tali titoli sono descritti nella politica 
per la classisicazione delle posizioni e per l’attribuzione dei titoli di cui parlerò più 
avanti al paragrafo 4.7). Fanno invece parte della categoria “Exempt” le persone 
non “Executive” ma che hanno comunque la capacità di influire in maniera 
determinante sul risultato dell’azienda. Per una parte della popolazione di 
ArcelorMittal il GEDP viene compilato e tenuto in formato cartaceo, mentre per 
un’altra parte in formato elettronico ed è chiamato eGEDP. Quest’ultimo riguarda 
solo le figure classificabili come President, Vice President, General Manager, 
Manager, le persone individuate come talenti ma che ancora non sono manager ma 
che stanno per diventarlo, le persone che si sono dichiarate disponibili alla mobilità 
internazionale, gli espatriati e tutti i talenti che sono stati individuati in uno degli 
ultimi tre anni. L’eGEDP è consultabile on-line, a livello globale, in tutto il gruppo 
ArcelorMittal da tutte le persone che ne hanno la facoltà. In questo modo chi è 
interessato può accedere a questo sistema e ricavare informazioni preziose 
riguardo al personale ArcelorMittal in tutto il mondo. Tali informazioni possono 
riguardare le valutazioni personali delle performance e del potenziale, la carriera 
passata, le aspirazioni in termini di mobilità e carriera, la possibile carriera futura 
derivante dal succession plan, le competenze personali, i percorsi formativi che ha 
seguito e che sta seguendo, il piano di sviluppo futuro, ecc. La disponibilità on-
line di tutti questi tipi di informazioni sul profilo di ogni impiegato incluso in tale 
sistema, permette ad ArcelorMittal di rendere maggiormente efficiente ed efficace 
il processo di gestione delle risorse umane all’interno di tutto il gruppo. 
Il processo di gestione del GEDP inizia con un intervista, effettuata a inizio anno, 
tra l’individuo (N) e il responsabile diretto (N+1). Gli argomenti su cui verte il 
colloquio sono: la valutazione riguardo all’anno passato con riferimento agli 
obbiettivi raggiunti da N e quelli che invece non sono stati raggiunti (indagando 
anche sul perché), la definizione degli obbiettivi per l’anno prossimo, la 
valutazione sui bisogni di futuri percorsi formativi, le aspirazioni in termini di 
mobilità e di carriera. Nel GEDP rientrano dunque anche la definizione di una serie 
di obbiettivi individuali che rientrano nel sistema di incentivazione del personale 
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del Management by Obiectives. Il risultato del colloquio permette all’N+1 di 
compilare/aggiornare il profilo di N e di inserirlo nel sistema GEDP o eGEDP a 
seconda dei casi. Un’altra intervista è poi prevista a livello teorico a metà anno, 
anche se in pratica vi è un confronto continuo tra N e N+1. In quest’ultima 
intervista l’N+1 fornisce a N un feedback sul lavoro svolto e la discussione verte, 
oltre che sugli stessi temi affrontati nel primo colloquio, sugli ostacoli emersi 
durante il periodo considerato. L’efficacia del GEDP è strettamente legata alla 
qualità del colloquio e della relazione che si instaura tra N e N+1. Il colloquio è 
infatti individuato in ArcelorMittal come un mezzo fondamentale per motivare il 
dipendente al raggiungimento di risultati migliori.  
Nei prossimi paragrafi saranno trattati in modo specifico tutti i temi legati al GEDP 
o eGEDP, partendo dalla politica di Gestione delle Performance e del Potenziale, 
continuando con la descrizione della pianificazione della forza lavoro a cui 
risultano strettamente collegati il processo di Identificazione dei Talenti, il 
processo di Pianificazione dei Piani di Successione, evidenziando in questo ambito 
l’importanza dei Comitati di Carriera, per concludere con la descrizione del 
processo di Gestione dei Piani di Sviluppo e la Politica per la Formazione. Infine 
sarà analizzato il sistema di Total Compensation adottato da ArcelorMittal 
Piombino. 
 
4.6 LA VALUTAZIONE DELLE PERFORMANCE E DEL 
POTENZIALE 
 
La Gestione della performance è vista da ArcelorMittal come un processo 
fondamentale per arrivare a un miglioramento permanente, attraverso la gestione 
efficace della performance e del potenziale del personale impiegato. 
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ArcelorMittal individua una serie di vantaggi derivanti dalla valutazione della 
performance e del potenziale sintetizzabili nei seguenti punti19: 
- Allineare gli obiettivi personali alla strategia aziendale. 
- Aumentare l’impegno dei singoli per il raggiungimento degli obiettivi.   
- Migliorare costantemente la performance.  
- Individuare e riconoscere i comportamenti e i risultati necessari al successo 
nel proprio ruolo.  
- Identificare e fornire opportunità di sviluppo.  
- Fungere da ‘radar per i talenti’ in seno all’azienda.  
- Indurre un senso di titolarità dello sviluppo personale.  
- Fornire un input per altri processi delle Risorse umane ad es. nomine alla 
ArcelorMittal University, ricompense e benefici.  
- Essere un vettore di cambiamento. 
Il processo di gestione della performance è composto da quattro passaggi: 
I. Definire un piano di performance in cui sono determinate le aspettative e 
gli obbiettivi che la persona è chiamata a raggiungere nell’anno venturo. La 
definizione degli obbiettivi di ArcelorMittal (i quali rientrano poi nel 
sistema di MBO) non segue un percorso top-down, ma vi è bensì una 
condivisione sugli obbiettivi futuri tra l’N e l’N+1, i quali sono chiamati a 
collaborare nello stabilire tale piano. E’ disposto a livello di politiche di 
gruppo che gli obbiettivi cui N è chiamato a raggiungere debbano essere 
SMART, ovvero20: Specifici in misura sufficiente a definire chiare 
aspettative e specificare lo “sforzo” richiesto; Misurabili in termini di costo, 
quantità, qualità, o puntualità; Accettabili reciprocamente per assicurare il 
coordinamento e il consenso; Realistici, ovvero raggiungibili, seppur con 
un impegno e audacia; Tracciabili e scaglionati nel tempo attraverso una 
revisione permanente e dei passaggi chiave per misurare i progressi rispetto 
                                                          
19 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
20 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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alla tabella di marcia. La definizione degli obbiettivi avviene a fine anno in 
fase di definizione del budget. 
II. Fornire regolarmente feedback e coaching. E’ responsabilità dei manager 
(N+1) fornire feedback continui ed una guida adeguata ai propri 
collaboratori (N), al fine di indurli a raggiungere risultati sempre migliori e 
in linea con le aspettative.  
III. Eseguire una revisione a medio termine, al fine di verificare se una persona 
sia in linea con le aspettative definite nel piano di performance. In tal modo 
vengono identificati i vari problemi che la persona ha trovato nel seguire il 
proprio piano e vengono identificate le possibili soluzioni, oltre alla 
modifica degli obbiettivi stabiliti a inizio anno qualora ve ne fosse necessità. 
IV. Completare il processo di gestione della performance annuale, al fine di 
verificare se l’individuo abbia raggiunto o meno gli obbiettivi e le 
aspettative definite nel piano di performance. In questa fase viene attribuito 
un punteggio da 1 a 5 ad ogni individuo che rispecchia la performance 
dell’anno. In particolare i significati dei punteggi sono i seguenti21: 
- Punteggio 1: Inferiore alle aspettative (Below Expectations, BE) – Deve 
migliorare significativamente e richiede specifiche azioni di miglioramento 
(revisione costante). Risponde a certe aspettative, ma è costantemente al di 
sotto.  
- Punteggio 2: Risponde abbastanza alle aspettative (Somewhat Meets 
Expectations, SME) – Performance da migliorare. Risponde a molte delle 
aspettative per il suo ruolo, ma deve migliorare in certe aree. 
- Punteggio 3: Risponde pienamente alle aspettative (Fully Meets 
Expectations, FME) – Performance buona. Risponde completamente ai 
requisiti per il suo ruolo con un’esecuzione pienamente competente. Un 
punteggio 3 dimostra successo nel raggiungere tutti i risultati.  
- Punteggio 4: Supera le aspettative (Exceeds Expectations, EE) – Eccellente 
contributo. La performance raggiunge e supera certi requisiti del ruolo 
ricoperto.  
                                                          
21 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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- Punteggio 5: Supera significativamente le aspettative (Significantly 
Exceeds Expectations, SEE) – Contributo fuori dal comune. La 
performance supera significativamente i requisiti del ruolo e ha apportato 
un contributo significativo al di là di quanto normalmente richiesto. 
Per quanto riguarda la valutazione del potenziale l’individuo viene valutato in base 
ai seguenti fattori: 
- Aspirazioni personali in termini di carriera. 
- Capacità personali, che vengono individuate osservando giornalmente il 
comportamento della persona nell’ambito lavorativo. In tal senso viene 
valutata la disponibilità di apprendere e di scoprire aspetti nuovi anche non 
rientranti nell’ambito delle attività legate allo svolgimento della mansione 
cui l’individuo è chiamato. 
- Disponibilità alla mobilità e una buona conoscenza dell’inglese che sono 
individuati come requisiti indispensabili. 
Tale valutazione ha dunque carattere più soggettivo rispetto alla valutazione della 
performance che è basata unicamente su fattori oggettivi, ed il risultato della 
valutazione è espresso, come per la valutazione della performance, con un 
punteggio da 1 a 5 che corrisponde22: 
- Punteggio 1: Nessun potenziale di miglioramento (No Upward Potential, 
NP). Non ha potenziale e ricopre una posizione più elevata rispetto al 
contributo effettivamente apportato. Richiede una riattribuzione (soggetta 
al punteggio sulla performance di cui sopra).  
- Punteggio 2: Potenziale raggiunto (Reached Potential, RP). Ha raggiunto il 
suo livello di potenziale ed è improbabile che possa andare oltre. 
Valutazione perfettamente accettabile per persone che fanno bene il proprio 
lavoro e non desiderano altre responsabilità.  
- Punteggio 3: Potenziale di crescita ulteriore (Further Potential, FP). Ha la 
capacità e l’aspirazione di muoversi lateralmente all’interno dall’Azienda o 
                                                          
22 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
 144  
  
di avanzare in un’area specialistica o funzionale. Dimostra impegno verso 
l’Azienda.  
- Punteggio 4: Potenziale significativo (Significant Potential, SP). Ha la 
capacità e l’aspirazione di avanzare con successo e/o di assumere altre 
responsabilità in altri settori/funzioni e dimostra impegno verso l’Azienda. 
- Punteggio 5: Potenziale fuori del comune (Outstanding Potential, OP). Ha 
la capacità e l’aspirazione di passare con successo nel prossimo futuro a un 
ruolo importante e al di sopra del suo attuale livello di responsabilità nel 
Gruppo e dimostra un attaccamento completo verso l’Azienda. 
 
4.7 LA VALUTAZIONE DELLE POSIZIONI, E L’ATTRIBUZIONE 
DEI TITOLI 
 
La politica per la classificazione delle posizioni è applicata in ArcelorMittal a tutti 
gli exempt e posizioni superiori. Questa politica permette ad ArcelorMittal di 
raggruppare e attribuire una corretta gerarchia alle varie posizioni in modo equo, 
coerente e trasparente attraverso tutte le funzioni e le zone geografiche. 
La metodologia mediante la quale ArcelorMittal effettua la valutazione delle 
posizioni è la metodologia LDA. Quest’ultima, strutturata su misura in base alle 
caratteristiche di ArcelorMittal, permette di classificare la posizione misurandone 
il contenuto, la responsabilità e la funzione. In sostanza con tale metodologia 
vengono individuati dei fattori di valutazione a cui viene attribuito, per ogni 
posizione, un punteggio in valori numeri (o “job point”). L’importanza della 
posizione deriva dalla somma dei “job point” attribuiti ad ogni singolo fattore (ad 
una posizione considerata più importante e quindi più in alto nella gerarchia 
aziendale, corrisponderà un valore maggiore rispetto ad un’altra posizione valutata 
meno importante). 
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I fattori considerati nella metodologia LDA sono23:  
- Area di attività: valore aggiunto dell’unità considerata.  
- Dominio funzionale: l’ambito della funzione coperta dalla posizione 
identificata nella job map. 
- Ruolo funzionale: ruolo nell’ambito del dominio funzionale.  
- Responsabilità professionale: livello e applicazione della competenza 
generale e del know-how professionale. 
-  Gestione del personale: numero di persone gestite direttamente.  
- Autonomia: numero di livelli di reporting fra la posizione considerata e il 
CEO ArcelorMittal.  
- Ruolo internazionale: ambito della posizione, p. es. nazionale, regionale o 
globale.   
- Relazioni con i clienti: natura e importanza delle relazioni gestite e livello 
di responsabilità rispetto a clienti, fornitori, partner e altri contatti interni ed 
esterni.  
- Ambiente di lavoro e relative sfide: altre responsabilità che aggiungono 
particolare valore alle mansioni abituali (rischio dell’attività, grado di 
incognita, grado di cambiamento, ecc.). 
La valutazione viene effettuata sulla base delle informazioni derivanti dalla job 
description standard, dall’organigramma, dai dati finanziari riguardanti la 
posizione e, se sono state effettuate, dalle precedenti valutazioni della posizione. 
E’ inoltre previsto un colloquio tra la persona a cui la posizione fa riferimento e il 
manager, per fare in modo di comprendere e meglio valutare la posizione. Per 
garantire l’allineamento delle valutazioni, esse vengono fatte a partire dalla 
posizione più elevata della business unit o del segmento e proseguendo via via a 
cascata. Una volta effettuata, la valutazione viene esaminata dal comitato di 
valutazione delle posizioni (che comprende il responsabile Risorse Umane del 
segmento e un membro del team Corporate Compensation). Solo riguardo alle 
posizioni valutate per potenziali funzioni di General Manager o Vice President ci 
                                                          
23 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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deve essere un’ulteriore approvazione del Group Management Board. Infine per 
rendere più coerenti i risultati derivanti dal processo di valutazione, l’esito di 
quest’ultimo deve essere confrontato con valutazioni precedenti della posizione 
stessa e con altre posizione analoghe in altre aree. 
In base all’esito della valutazione della posizione viene assegnato un titolo alla 
stessa. In ArcelorMittal i titoli sono basati un approccio duplice: il titolo ufficiale 
ArcelorMittal e il titolo locale. È infatti possibile che a una persona siano attribuiti 
due titoli, uno riconosciuto globalmente a livello di Gruppo e un altro riconosciuto 
solo localmente. I titoli ArcelorMittal sono: Senior Executive Vice-President of 
ArcelorMittal, Executive Vice-President of ArcelorMittal, Vice-President of 
ArcelorMittal, General Manager of ArcelorMittal e Manager of ArcelorMittal. Per 
ottenere un titolo ArcelorMittal di Gruppo il candidato deve avere ricoperto la 
posizione per almeno 6 mesi prima di avviare il processo di nomina24.  
 
4.8 LA PIANIFICAZIONE DELLA FORZA LAVORO 
 
ArcelorMittal effettua ogni anno una programmazione del personale che copre un 
arco temporale di tre anni. L’elaborazione del workforce planning permette 
all’azienda di disporre del personale necessario in tutti i ruoli dell’organizzazione 
e fornisce un quadro decisionale per il posizionamento e l’assunzione del personale 
in base agli obiettivi delle attività, ai piani strategici, ai budget e alle qualifiche 
necessarie al raggiungimento degli obiettivi commerciali. Tale piano fornisce ai 
manager di ArcelorMittal una linea guida per identificare le competenze che 
saranno necessarie per il futuro, al fine di selezionare e sviluppare la forza lavoro 
in modo efficiente. 
Il processo per la pianificazione della forza lavoro conta in ArcelorMittal di quattro 
fasi: 
                                                          
24 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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- Analisi della forza lavoro attuale. In questa fase viene analizzata l’attuale 
forza lavoro di ArcelorMittal. Viene costruito un quadro delle competenze 
dove sono identificate le competenze dell’attuale forza lavoro, della 
produttività e del livello di performance raggiunto nelle varie attività. 
Vengono analizzati inoltre gli aspetti demografici della forza lavoro, 
identificando le tendenze generali dell’occupazione a livello di 
regione/paese/ funzione. In questa fase viene effettuata anche un’analisi 
delle key position, ovvero delle posizioni chiave scaturite dalla valutazione 
delle posizioni, che sono determinanti per il successo dell’azienda e per le 
quali sono necessarie persone di talento. 
- Analisi delle future esigenze organizzative in base alle strategie e tattiche 
commerciali. Questa fase permette di identificare i futuri livelli di attività 
ed i relativi carichi di lavoro descrivendo altresì la serie di competenze che 
dovrà avere la futura forza lavoro. ArcelorMittal identifica il fabbisogno 
quali-quantitativo futuro grazie ad un’analisi delle key position, della 
piramide dell’età, del succession plan e degli investimenti/disinvestimenti 
futuri. Nella piramide delle età sono indicate le prossime uscite di personale 
in funzione dell’età pensionabile. Se queste uscite riguardano personale 
altamente qualificato e con elevate competenze professionali, l’azienda 
dovrà attrezzarsi per sostituirlo al meglio, o con persone già presenti in 
azienda, se ci sono, che hanno le potenzialità di ricoprire il ruolo vacante, 
oppure ricorrendo al mercato del lavoro esterno. Se le uscite invece 
riguardano personale occupato in ruoli a bassa professionalità la ricerca e 
selezione sarà più semplice e comporterà minori problemi. Nei “succession 
plan”, che sono legati alla piramide delle età, sono previsti i successori che 
dovranno ricoprire le posizioni lasciate libere dal personale in uscita. Questi 
piani comportano spesso attività di sviluppo professionale che 
consentiranno al futuro successore di essere pronto al momento in cui andrà 
a ricoprire quel ruolo. Riguardo agli investimenti futuri, essi possono 
portare ad un aumento o a una diminuzione del personale. Investimenti in 
impianti altamente tecnologici, ad esempio, potrebbero condurre ad una 
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diminuzione di personale e alla necessità di riqualificare il personale 
rimasto che potrebbe necessitare di interventi formativi per utilizzare i 
nuovi impianti. Le Dismissioni, infine, portano necessariamente ad una 
diminuzione del fabbisogno. 
- Analisi dei gap. In questa fase viene raffrontata l’analisi della forza lavoro 
attuale con l’analisi delle future esigenze organizzative al fine di 
identificare il gap tra livello di personale e competenze attuale e futuro. 
- Analisi delle soluzioni. ArcelorMittal preferisce coprire i fabbisogni futuri 
con personale interno all’azienda, prevedendo nelle sue politiche interne di 
rivolgersi al mercato esterno solo nel caso che i gap identificati non possano 
essere colmati ricorrendo al mercato interno. Questa fase permette inoltre 
di identificare le esigenze formative, di sviluppo e successione che 
permetteranno di riqualificare la forza lavoro individuata a colmare il gap 
tra fabbisogno attuale e futuro di competenze.  
La ricerca di personale interno avviene grazie ad un sistema on line sull’intranet a 
livello corporate, chiamato job market online dove sono espressi i bisogni aziendali 
futuri in termini di posizioni disponibili e dove i dipendenti possono candidarsi per 
ricoprirle. I candidati vengono valutati analizzando la corrispondenza tra le 
competenze indicate nella job description della posizione e quelle possedute dal 
candidato. Prima della decisione definitiva, è previsto che ogni candidato sia stato 
intervistato da almeno due persone incluso un rappresentante delle RU e il manager 
responsabile della posizione che dovrà essere ricoperta. 
Per la ricerca e la selezione del personale, sia interno che esterno, la funzione 
risorse umane deve rispettare la politica di vetting stabilita a livello corporate. 
Questa politica permette di ridurre al minimo il potenziale impatto di frodi, furti e 
turbative dell’attività dovuti a decisioni di assunzione inappropriate. Il controllo 
preassunzione è una pratica standard per tutti i nuovi dipendenti e per i dipendenti 
promossi a ruoli di General manager o superiori, salvo dove già sottoposti da 
ArcelorMittal a precedenti controlli. Lo scopo principale del vetting prima 
dell’assunzione è quello di ridurre i rischi per l’azienda identificando informazioni 
negative o discrepanze che potranno o potrebbero influire sulla capacità di un 
 149  
  
candidato di ricoprire efficacemente il suo ruolo e garantire il rispetto dei requisiti 
regolamentari, inclusa la legge Sarbanes Oxley25. 
  
4.9 I COMITATI DI CARRIERA 
 
I percorsi di carriera in ArcelorMittal prevedono direzioni sia orizzontali che 
verticali. La carriera orizzontale comporta un aumento delle competenze per cui, 
ad esempio in ArcelorMittal, un persona che fa il capo servizio laminatoio può 
arrivare a lavorare come capo servizio zincatura, fino a diventare Direttore delle 
Risorse Umane. Fare carriera verticale significa aumentare la specializzazione 
assumendo via via ruoli e incarichi sempre più importanti; un dipendente, ad 
esempio, può iniziare la propria carriera facendo l’assistente al capo servizio 
laminatoio, passando a fare il capo servizio in verniciatura e finendo ricoprendo 
l’incarico di Direttore di produzione. Spesso e volentieri in ArcelorMittal la 
carriera è di tipo diagonale, cioè un sia orizzontale e sia verticale, oltre che di tipo 
trasversale. Questo tipo di carriera che ho indicato a titolo di esempio è stata 
percorsa dall’Ing. Denni Verdiani, il quale mi ha spiegato tutte le politiche per le 
risorse umane di ArcelorMittal. Questi percorsi di carriera permettono al personale 
di aumentare le proprie competenze, know-how e skills. 
La riunione del “Comitato di carriera” è uno dei processi fondamentali che 
permette a ArcelorMittal di garantire una gestione efficiente del personale e il suo 
sviluppo. Oltre a elevare il livello di competenze, il processo assicura una fornitura 
costante di talenti, coltivati e pronti ad assumere posizioni chiave26. 
ArcelorMittaI individua nei comitati di carriera un mezzo che le permette di 
raggiungere una serie di obbiettivi in linea con la strategia aziendale. Oltre a quello 
classico di fare in modo di avere pronti dei sostituti per tutte le posizioni 
strategiche, questi obbiettivi riguardano la capacità di posizionare dei manager 
                                                          
25 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
26 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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efficienti in ogni funzione aziendale identificando per ognuno i piani di formazione 
e di sviluppo, riconoscere e premiare il contributo di ogni manager, richiamare e 
fidelizzare i migliori e coinvolgere tutti i livelli dell’organizzazione. 
L’ambito di applicazione della politica dei comitati di carriera riguarda tutti gli 
individui (executive ed exempt) che partecipano alla gestione del GEDP e che 
ricoprono o saranno chiamati a ricoprire posizioni chiave all’interno dell’azienda. 
I comitati di carriera sono sia a livello di sito, sia di BD (la north, la east, la south-
east, la south-west) sia a livello corporate (Group Management Board). Fanno 
parte del comitato del sito di Piombino il Direttore Generale, il Direttore delle 
Risorse Umane, il Direttore della Produzione e una persona della funzione Risorse 
Umane che si occupa di leadership development, i quali si riuniscono almeno due 
volte l’anno. Durante la riunione si individuano gli individui che potenzialmente 
potrebbero fare carriera in ArcelorMittal, sulla base di valutazioni di performance 
e del potenziale. Il comitato nel definire i percorsi di carriera ed individuare i 
candidati prende a riferimento il gruppo ArcelorMittal a livello globale e non 
solamente gli individui presenti nel sito di Piombino. Quindi se all’interno del sito 
non è presente nessun individuo che sia in grado di ricoprire, nemmeno 
potenzialmente, la posizione vacante, la ricerca verrà condotta a livello corporate. 
La discussione verte quindi sull’identificazione delle persone che devono essere 
inserite nei piani di successione e che sono pronte a ricoprire un determinato ruolo 
subito, oppure tra uno, due o tre anni attraverso la definizione di piani di sviluppo.  
 
4.10 L’IDENTIFICAZIONE DEI TALENTI 
 
ArcelorMittal individua nell’identificazione e nello sviluppo dei talenti interni 
come una delle sfide principali per garantirsi il successo futuro, in quanto questa 
attività viene vista come un’importantissima capacità organizzativa che si 
ripercuoterà direttamente sulla gestione dei processi attraverso la disponibilità di 
un potenziale di leadership pronto a entrare in servizio.   
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I principali obiettivi del processo di identificazione dei talenti sono27:  
- Realizzare la strategia aziendale ArcelorMittal per il futuro sviluppando gli 
individui e offrendo loro delle opportunità di carriera.  
- Guidare l’azienda verso una crescita e uno sviluppo rapidi ed efficienti, 
disponendo delle persone giuste al posto giusto preparando i futuri leader 
ed identificando i candidati per i piani di successione nelle posizioni più 
alte all’interno della gerarchia aziendale. ArcelorMittal punta infatti ad 
avere un talento per ognuna di queste posizioni. 
- Anticipare e favorire i cambiamenti in un Gruppo multiculturale e 
diversificato nelle sue esperienze e capace di ‘allevare’ internamente le 
generazioni di domani.  
- Rendere sostenibili i miglioramenti di performance grazie a talenti motivati 
e messi in condizione di operare. 
L’identificazione dei talenti avviene tramite il GEDP e un talento è identificabile 
negli individui che hanno ottenuto un punteggio del potenziale pari o superiore a 
quattro e della performance pari o superiore a tre. L’identificazione del talento 
avviene oltre che sulle abilità dimostrate o potenziali, anche guardando al livello 
di aspirazione e impegno dimostrato dal candidato. Un talento viene dunque 
identificato in ArcelorMittal come una persona che ha le capacità, le aspirazioni e 
l’impegno per emergere e ricoprire ruoli con maggiore responsabilità nella 
funzione di appartenenza o in altre funzioni dell’organizzazione. 
Il processo di identificazione e gestione dei talenti prevede cinque passaggi: 
- Identificazione dei talenti attraverso la valutazione, che dovrà essere 
convalidata annualmente. Il soggetto identificato come talento passa di 
diritto dal GEDP all’eGEDP e in tal modo i suoi obbiettivi e risultati 
risultano disponibili on-line a chiunque all’interno di ArcelorMittal abbia 
la possibilità di accedervi. 
                                                          
27 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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- Una volta identificato il talento il superiore diretto ha la responsabilità di 
comunicargli l’avvenuta scelta. 
- In seguito si individuano le lacune che il talento è chiamato a colmare, 
grazie alla messa a punto di piani di sviluppo su misura. ArcelorMittal 
prevede in tal senso anche degli short assignment, che sono dei brevi periodi 
(due, tre mesi) dove i talenti sono mandati a fare un’esperienza sul campo 
in siti ArcelorMittal all’estero. L’obbiettivo di questi short assignment è 
quello di migliorare la lingua inglese e vedere come lavorano siti produttivi 
diversi appartenenti al gruppo particolarmente efficienti in una determinata 
area. In tal modo si permette al talento di imparare a lavorare in modo più 
efficiente e trasferire le competenze acquisite nel sito di appartenenza. 
- Traking e Reporting del Talent Pool da parte di Corporate Leadership 
Development28. Quest’ultimo è un organo a livello corporate con sede in 
Lussemburgo ed ha il compito di posizionare i talenti in base ai bisogni 
delle aziende di tutto il gruppo, collaborando e indirizzando le Business 
Unit alla realizzazione dei piani formativi per i talenti. 
- Gestione del talento in questione. Il talento è per ArcelorMittal un bene 
prezioso che deve essere trattenuto in azienda attraverso la programmazione 
di percorsi di carriera e la previsione di obbiettivi stimolanti e sistemi 
retributivi in grado di fidelizzarli.  
La Direzione Risorse Umane ha la responsabilità di sostenere l’attuazione del 
piano personale di sviluppo dei candidati, che comprende le aspirazioni di carriera, 
la possibile posizione successiva, i punti di forza, i punti deboli, ecc., mettendo a 
punto piani di formazione e aiutando il candidato nella sua nuova funzione, 
fornendogli sostegno e monitorando la performance ottenuta. E’ poi responsabilità 
del responsabile diretto indicare alla direzione i possibili futuri talenti, fornire il 
loro feedback e assistere i candidati nella definizione dei loro obiettivi, nella 
valutazione delle loro competenze e nella pianificazione dello sviluppo. 
 
                                                          
28 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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4.11 PIANIFICAZIONE DEI PIANI DI SUCCESSIONE 
 
ArcelorMittal individua nella pianificazione dei piani di successione uno 
strumento fondamentale per preservare la memoria aziendale, in quanto assicura 
la continuità nelle posizioni chiave, incoraggiando e favorendo altresì un continuo 
miglioramento dell’efficienza dei singoli e dell’azienda. La politica di 
pianificazione dei piani di successione riguarda tutte le posizione di ArcelotMittal 
e copre un arco temporale di tre anni. La pianificazione della successione permette 
all’azienda di valutare in tempo i possibili bisogni di sviluppo del candidato alla 
successione e prevedere percorsi formativi, sia teorici che sul campo, mirati al 
miglioramento delle capacità professionali e/o di leadership. 
Il processo di gestione della successione prevede la valutazione dei rischi ovvero 
della possibilità di abbandono dell’azienda da parte di un dipendente, dei posti 
vacanti e delle esigenze della posizione. Su questa base sarà determinato il modo 
migliore per gestire un posto vacante, che può o essere assegnato al successore 
meglio qualificato, oppure ricoperto da persone ad alto potenziale, o ancora subire 
una ristrutturazione ed infine essere rimandato nel tempo.  
Il Processo è composto da cinque fasi che sono: 
- Identificazione delle posizioni strategiche, individuate nella valutazione 
delle posizioni, e dei potenziali successori, individuati sulla base della 
valutazione delle performance e del potenziale.  
- Creare dei profili per i successori; ovvero stabilire le competenze tecniche 
base che deve possedere il candidato, le quali sono essenziali per ricoprire 
quel ruolo. Vengono dunque stabilite le competenze base, mentre le 
competenze più tecniche e puntali saranno trasferite al candidato tramite 
piani di sviluppo qualora ve ne fosse bisogno. 
- Effettuare una revisione a medio termine della successione, al fine di 
accertare che il candidato stia seguendo il percorso stabilito nel piano di 
sviluppo oppure no. 
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- Modificare/aggiornare gli obiettivi di sviluppo e il piano d’azione. 
- Compilare, aggiornare e fare un rapporto dei dati. 
Un compito fondamentale è svolto dai manager/responsabili che oltre a contribuire 
all’individuazione dei successori, hanno la responsabilità di mettere a punto e 
applicare i piani di sviluppo e condurre riunioni di feedback con i candidati alla 
successione riguardo al raggiungimento degli obbiettivi di sviluppo.  
 
4.12 LA FORMAZIONE 
 
La formazione in ArcelorMittal viene fornita in modo permanente, nella 
convinzione che sia la “chiave di volta” che permetterà all’azienda di adattarsi ai 
cambiamenti ambientali futuri e di trasformare attivamente il domani. Per 
raggiungere questi obbiettivi l’azienda ritiene essenziale possedere una superiore 
padronanza tecnica ed eccellenza esecutiva in tutti i livelli dell’organizzazione. La 
formazione viene fornita per migliorare le capacità e le competenze di tutto il 
personale, in modo che possano meglio contribuire al raggiungimento degli 
obbiettivi aziendali. Per questo il personale di ArcelorMittal ha la responsabilità di 
saper cogliere in modo proficuo le opportunità di sviluppo e di formazione messe 
a disposizione dall’azienda. ArcelorMittal Piombino individua nella mobilità e 
nella polivalenza due leve in grado di migliorare notevolmente le performance 
aziendali, permettendo di rendere più efficace ed efficiente il processo produttivo. 
Riguardo alla polivalenza all’interno del sito di Piombino, ad esempio, sulle linee 
operano persone che fanno sia gli operatori di produzione, sia la manutenzione 
permettendo un considerevole risparmio di costi. 
Gli interventi formativi vengono programmati sulla base della pianificazione del 
personale, dell’analisi delle competenze e delle esigenze derivanti da obbiettivi 
organizzativi, di servizio e individuali. L’analisi dei fabbisogni formativi per gli 
exempt e gli executive deriva direttamente dal GEDP mentre per gli altri 
dipendenti dalla valutazione delle competenze. Quest’ultima valutazione viene 
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effettuata tramite dei test a cui vengono sottoposti i dipendenti e dal giudizio 
espresso dal responsabile diretto. Questi test sono composti da una serie di 
domande su temi che il lavoratore dovrebbe conoscere per condurre bene il proprio 
lavoro (ad es. competenze tecniche, ambiente, sicurezza, qualità, ecc.) e il risultato 
di tali test permette di stabilire, per ogni individuo, se c’è necessità di interventi 
formativi e su quali temi la formazione dovrà indirizzarsi. Inoltre altri fabbisogni 
formativi vengono individuati allorché vengano introdotti nuovi prodotti o nuovi 
progetti. L’introduzione di nuovi prodotti, con specifiche tecniche di produzione 
nuove, richiedono interventi formativi che diano gli strumenti necessari agli 
addetti alla produzione per poter avviare la produzione in modo efficace e 
efficiente. 
La maggior parte degli interventi formativi sono forniti internamente direttamente 
dall’azienda stessa, prevedendo di ricorrere alla formazione esterna solo in 
mancanza di valide alternative interne. La gamma di metodi di formazione forniti 
da ArcelorMittal ai suoi dipendenti è varia e completa e va dalla formazione 
professionale sul luogo di lavoro agli studi autodidatti, dai programmi online alle 
formazioni in classe e seminari. In ArcelorMittal Piombino il 60% della 
formazione viene effettuata sul terreno, il 20% in aula e il 20% online. La 
formazione online e in aula è fornita anche da ArcelorMittal University che è un 
organo del gruppo a livello corporate che si occupa di fornire corsi formativi sia 
online sia dal vivo. Il personale docente di ArcelorMittal University è composto 
sia da personale ArcelorMittal che normalmente lavora in un sito del gruppo e che 
eccelle in un particolare ambito di attività, sia da personale esterno. Oltre ai corsi 
e-learning ArcelorMittal University fornisce anche un database di libri di business, 
che è una vera e propria biblioteca online di recensioni dettagliate e sinossi di più 
di 10.000 titoli di gestione e di business. 
Le categorie di formazione in uso in ArcelorMittal sono29: 
                                                          
29 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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- Introduzione all’azienda, il cui scopo è permettere ai nuovi entrati di 
adattarsi rapidamente al nuovo ambiente di lavoro ed essere efficienti ed 
efficaci nel più breve tempo possibile. In questo senso esiste all’interno 
dell’azienda una procedura chiamata “accoglienza e tutoraggio” che 
permette di valutare i bisogni formativi del nuovo assunto ed di individuare 
i metodi formativi che dovranno essere messi in atto. 
- Formazione professionale sul luogo di lavoro, che è una della più utilizzate 
dall’azienda nella convinzione che la maggior parte dell’apprendimento 
professionale avviene sul luogo di lavoro.  
- Programmi di leadership, che permettono di migliorare l’efficienza dei 
manager e senior, il quale è visto come un fattore importante per assicurare 
la crescita continua e il successo di ArcelorMittal.   
- Formazione generale al management, che comprende una serie di 
competenze e conoscenze non specifiche all’area professionale ed include 
tematiche quali la gestione e il coaching del team, le capacità di 
presentazione, il processo decisionale, la gestione del tempo, ecc.  
- Formazione professionale, funzionale e tecnica, che permette al personale 
di stare al passo con i cambiamenti e le evoluzioni delle rispettive aree di 
attività. Per tutto il personale delle aree professionali, funzionali e tecniche 
viene definita una matrice delle competenze e/o qualifiche e la formazione 
dovrebbe essere proposta in modo tale da garantire che la forza lavoro abbia 
il livello di competenze richiesto.  
- Formazione linguistica, fornita specialmente per l’inglese in quanto è 
individuata come la lingua delle attività internazionali di ArcelorMittal. 
Tutti i dipendenti sono incoraggiati a raggiungere un livello di conoscenza 
dell’inglese attraverso il programma Global English fornito dall’azienda. 
Sono poi previsti corsi anche per altre lingue al fine di favorire una 
comunicazione efficiente con la forza lavoro e le relazioni commerciali. 
- Formazioni specifiche sul tema della sicurezza, conformità e altre tematiche 
di carattere aziendale o relative alle legislazioni locali. 
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All’interno di ArcelorMittal Piombino è presente la funzione Servizio Formazione 
che ha la responsabilità di elaborare e fornire le linee guida sui processi e le 
procedure relative alla politica per la formazione. Il Servizio Formazione ha la 
responsabilità di contribuire con i manager all’identificazione dei fabbisogni 
formativi, mettere a punto un piano di formazione annuale, implementare i piani 
di formazione approvati e valutare l’attività di formazione. I manager inoltre hanno 
il compito di fare e favorire l’istruzione e il coaching sul luogo di lavoro. 
La politica formativa di ArcelorMittal prevede che per ogni dipendente sia tenuto 
un registro della formazione aggiornato ai fini dell’audit e della rintracciabilità 
della formazione e dello sviluppo personale. L’attività formativa è registrata su 
una applicazione informatica dedicata (Socrate). 
La valutazione della formazione viene effettuata sia attraverso schede di 
valutazione sia attraverso i key performance indicator Le schede di valutazione 
sono compilate dagli individui a cui la formazione è indirizzata e vengono fatte, 
sia “a caldo” ovvero subito dopo la fine del corso, sia “a freddo” ovvero dopo un 
certo periodo di tempo, al fine di valutare se le conoscenze e le competenze 
insegnate sono state acquisite e trasferite sul lavoro. Per quanto riguarda la 
formazione tecnica e degli operatori viene effettuata anche una valutazione tramite 
key performance indicator, valutando positivamente la formazione se le 
performance migliorano dopo che è il corso formativo è terminato. 
 
4.13 PROGRAMMA GLOBALE DI INSERIMENTO IN AZIENDA 
 
Il Programma di Inserimento in azienda è volto a favorire l’integrazione dei nuovi 
assunti nell’ambiente ArcelorMittal per aiutarli a ottimizzare il contributo da loro 
apportato alla performance del team e della business unit cui sono assegnati e 
contribuire alla realizzazione degli obiettivi, business plan e strategie del Gruppo30. 
                                                          
30 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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L’ambito di applicazione riguarda naturalmente tutti i nuovi assunti che stanno 
effettuando il periodo di prova che di solito dura sei mesi, anche se possono essere 
previsti periodi maggiori o minori in relazione al ruolo occupato. Il programma di 
ArcelorMittal è composto da tre elementi31: 
- Un contenuto globale comune a tutte le aree geografiche e business unit, 
incentrato sulla visione e la missione di ArcelorMittal, i suoi valori e la sua 
strategia aziendale;  
- Un contenuto locale specifico al segmento, business unit, missione, 
obiettivi e piani del team locale; 
- Un contenuto personale basato sui requisiti specifici della mansione, 
performance e piano di sviluppo inclusi. 
Il programma comprende i seguenti strumenti:  
- Il pacchetto di benvenuto con materiale stampato ed elettronico.  
- La check-list di inserimento in azienda. 
- La check-list per la visita del sito. 
- Il diario dell’apprendimento dove vengono annotate le attività di 
apprendimento che il nuovo assunto ha seguito dal suo inserimento in 
azienda (queste attività riguardano ad esempio le nuove esperienze 
lavorative intraprese, i corsi di formazione che ha seguito, ecc). 
- L’attribuzione di un tutor, che segua il nuovo assunto indirizzandolo e 
aiutandolo qualora ve ne fosse bisogno nello svolgimento delle proprie 
mansioni. 
- Il sostegno del line manager e del servizio Risorse umane, che hanno la 
responsabilità di attuare il piano nelle rispettive aree di attività ad ogni 
nuovo assunto. 
Una volta che il nuovo assunto ha terminato il periodo di prova e quindi il 
programma di inserimento è stato attuato, il nuovo assunto ha la responsabilità di 
fornire al Servizio Risorse Umane una check-list completa delle attività che ha 
svolto durante il periodo di inserimento. Il Servizio Risorse Umane ha in questo 
                                                          
31 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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modo a disposizione un feedback riguardo alle attività svolte, il quale ha un doppio 
scopo in quanto permette di verificare: in primis se la persona ha completato 
percorso stabilito nel Piano di inserimento; secondo valutare l’operato del 
responsabile diretto che ha la responsabilità di mettere in grado in nuovo assunto 
di seguire tutte le attività programmate nel Piano di inserimento. 
 
4.14 Il SISTEMA DI COMPENSATION 
 
Lo scopo del sistema di compensation di ArcelorMittlal è di far sì che l’offerta 
Total compensation proposta sia in grado di richiamare e fidelizzare personale di 
alto livello sul piano globale adottando un approccio coerente alla remunerazione 
e ai benefit. Il pacchetto retributivo di ArcelorMittal è infatti fondato sui principi 
della performance e della competitività. Per quanto riguarda il primo, la 
retribuzione è collegata alle performance individuali, della business unit e 
dell’azienda. Questo collegamento ha sia uno scopo di motivazionale finalizzato 
al raggiungimento degli obbiettivi aziendali, sia lo scopo di fidelizzare il personale 
che ha raggiunto gli obbiettivi prefissati contribuendo al successo dell’azienda. Per 
quanto riguarda il secondo principio, ArcelorMittal si propone di offrire un 
pacchetto retributivo competitivo rispetto alle aziende con cui è in competizione. 
Infine un terzo principio è da ritrovarsi nei costi che devono essere tali da rendere 
il pacchetto retributivo economicamente conveniente e fattibile. 
Il Sistema di Total Compensation di ArcelorMittal è composto dai seguenti 
elementi: 
- Retribuzione fissa 
- Retribuzione variabile a breve termine 
- Retribuzione variabile a lungo termine 
- Benefit 
- Incentivi non economici 
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Per quanto riguarda l’entità della retribuzione fissa degli executive e degli exempt, 
essa è determinata in base al livello retributivo indicato dal Peer Group32. Ogni 
anno viene poi adeguata in base ai livelli di inflazione nazionali, agli aumenti 
previsti per legge, alle tendenze retributive (fornite da consulenti internazionali in 
materia di retribuzione), guardando anche ai tre anni precedenti di aumenti 
retributivi e a quanto previsto dai salariali dei contratti collettivi locali. Per quanto 
riguarda il personale non executive e exempt, la retribuzione fissa è determinata 
dal contratto nazionale collettivo del lavoro. 
La retribuzione variabile a breve termine è prevista solo per gli executive e gli 
exempt. Questo tipo di retribuzione viene erogata solo nel caso siano stati raggiunti 
una serie di obbiettivi determinati a inizio anno. Tali obbiettivi vengono individuati 
sia a livello individuale, che di sito, che di business unit, che corporate. L’incentivo 
è calcolato come percentuale della retribuzione fissa dell’individuo. Il calcolo del 
bonus viene effettuato nel seguente modo: 
 
𝑟𝑒𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑧𝑖𝑜𝑛𝑒 𝑓𝑖𝑠𝑠𝑎 ∗ 𝑏𝑜𝑛𝑢𝑠 𝑡𝑎𝑟𝑔𝑒𝑡 ∗ 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑣𝑖𝑑𝑢𝑎𝑙 𝑚𝑢𝑙𝑡𝑖𝑝𝑙𝑎𝑦𝑒𝑟 ∗ 𝑏𝑜𝑛𝑢𝑠 𝑚𝑢𝑙𝑡𝑖𝑝𝑙𝑎𝑦𝑒𝑟  
 
Il bonus target viene erogato se il sito dove lavora l’individuo ha raggiunto i suoi 
obbiettivi e la percentuale di bonus non è la stessa in tutti i siti del gruppo, ma 
cambia a seconda delle regole interne di ogni sito (ad esempio, ArcelorMittal 
Piombino nel 2010 aveva erogato un bonus del 39%). Il bonus multiplayer (o 
bonus BD) viene erogato se la Business unit Division ha raggiunto gli obbiettivi 
(nel caso di Piombino tale bonus viene erogato se la Business unit Division south-
whest ha raggiunto gli obbiettivi prefissati). L’individual multiplayer è il bonus 
individuale e dipende dagli obbiettivi che sono stati raggiunti dall’individuo; tali 
obbiettivi sono intesi sia in termini di performance che di potenziale e la 
percentuale massima di questo bonus è del 30% della retribuzione fissa. 
                                                          
32 Il Peer group è un benchmarking, fornito dalla società Hay Group, dove vengono messe a paragone e 
classificate le remunerazioni di dipendenti appartenenti a società che operano in vari Paesi e settori. 
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Per gli operai e gli impiegati, che non hanno diritto a questo tipo di bonus, gli 
incentivi sono previsti direttamente dal contratto collettivo nazionale del lavoro 
che prevede premi di risultato e di rendimento da concordare nella contrattazione 
di secondo livello. Nella contrattazione di secondo livello, effettuata internamente 
tra la Direzione aziendale e l’RSV, rappresentanti i sindacati, in cui vengono 
stabiliti gli obbiettivi che devono essere raggiunti dai dipendenti, non a livello 
individuale ma di sito, per poter avere diritto ai relativi premi (si parla di obbiettivi 
riguardo ad esempio: al tasso di assenteismo, al costo dei reclami, agli sprechi di 
materie prime, ecc.). L’importo del premio erogato varia relativamente alla 
percentuale degli obbiettivi raggiunti a fine anno. Oltre ai premi obbligatori, 
ArcelorMittal Piombino prevede, anche per queste categorie di lavoratori, un 
sistema premiante interno che è basato su una valutazione oggettiva fatta dal 
responsabile diretto e il premio viene erogato sulla base di queste valutazioni. I 
fattori oggetto di tali valutazioni sono eterogenei e sono da riferirsi ad esempio alla 
produttività, alla sicurezza, all’apertura al cambiamento, alla disponibilità, alla 
qualità, ecc. I fattori in questione non hanno lo stesso peso ai fini della valutazione 
finale, in modo da poter dare maggiore importanza ad un fattore piuttosto che ad 
un altro. Gli individui vengono dunque valutati sulla base di questi fattori 
attraverso un punteggio deciso dal responsabile diretto. I punteggi derivanti dalla 
valutazione di tutto il personale vengono poi sommati e viene fatta una media al 
fine di calcolare l’incentivo individuale: per gli individui che hanno un punteggio 
sotto la media non verrà erogato alcun bonus, mentre per i lavoratori al di sopra 
della media è previsto un bonus crescente in proporzione al crescere del punteggio 
(ovvero i lavoratori con un punteggio prossimo alla media prenderanno il bonus 
minimo, i lavoratori con il punteggio migliore prenderanno il bonus massimo, i 
lavoratori nel mezzo prenderanno un bonus calcolato in proporzione al loro 
punteggio, i lavoratori con un punteggio sotto la media non prenderanno niente). 
L’importo di tale bonus non rimane lo stesso nel tempo ma varia a seconda dei 
risultati economico-finanziari dell’azienda. 
Per quanto riguarda la retribuzione variabile a lungo termine, ArcelorMittal ha 
previsto fino al 2010 incentivi basati su piani di stock option e piani di offerta di 
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azioni a prezzi vantaggiosi per tutto il personale dipendente. Tuttavia attualmente 
tale tipo di incentivazione non è più previsto e la motivazione è da ricondursi nel 
momento negativo che sta attraversando il mercato in questo periodo di crisi. Piani 
di stock option e piani azionari, non vengono visti in questo momento come una 
forma di incentivo a causa della progressiva perdita di valore che sta investendo 
tutto il mercato, titolo ArcelorMittal compreso. 
Riguardo ai benefit, ArcelorMittal mira ad offrire un piano benefit competitivo 
rispetto ad altre società con le quali è in concorrenza, nelle rispettive zone 
geografiche, per la continua ricerca di personale dotato di talento e intende offrire 
uno standard di vita adeguato ai propri dipendenti. I benefit sono previsti per il 
personale classificato come executive e exempt. I benefit erogati da ArcelorMittal 
prevedono la vettura aziendale, il telefono cellulare (chiamate comprese), il 
computer, i buoni pasto, i piani pensione e i piani assicurazione. La vettura 
aziendale non viene concessa a tutti gli executive e exempt, ma solo al personale 
che la utilizza sovente per lavoro in base alla percorrenza annuale. Nel sito di 
Piombino essa è stata concessa solo al Direttore Generale, oltre alle persone che 
lavorano nella funzione commerciale che non ne possono fare a meno in funzione 
del lavoro svolto. Anche i buoni pasto non vengono corrisposti a tutte le categorie 
del personale ma solo a quelle che, in funzione del lavoro svolto, si trovano spesso 
a mangiare fuori. Inoltre è prevista un’assicurazione, la ASSIDAI, pagata 
dall’azienda che copre le eventuali spese mediche e di ricovero, oltre a piani 
pensionistici. ArcelorMittal Piombino prevede poi alcuni tipi di benefit che sono 
erogati a tutte le categorie di lavoratori. Quest’ultimi riguardano delle convenzioni 
con alcuni tipi di negozi (in particolare palestre, negozi di elettrodomestici, centri 
estetici, centri fitness, ecc.) che si impegnano a erogare sconti ai dipendenti della 
Magona ogni volta che effettuano un acquisto. Inoltre sotto Natale viene dato un 
buono a tutti i lavoratori per fare i regali ai figli di età inferiore ai 13 anni. Infine 
riguardo ai benefit classificabili nella categoria del work life balance, dove 
rientrano tutte quelle iniziative che possono facilitare un bilanciamento tra vita 
professionale e privata del lavoratore, ArcelorMittal Piombino prevede una 
flessibilità dell’orario di entrata e uscita di mezz’ora (per tutti i dipendenti che 
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lavorano a giornata, mentre per quelli che fanno i turni, a causa della particolarità 
del lavoro che necessita di essere portato avanti senza sosta, non è prevista nessuna 
flessibilità di entrata). 
ArcelorMittal ritiene che il processo di riconoscimento del personale non sia 
basato solo su incentivi monetari e per questo incoraggia ogni sito del gruppo ad 
adottare una serie di incentivi non economici. Oltre agli incentivi che si possono 
ritrovare, a livello corporate, nei percorsi formativi e di carriera, di cui ho parlato 
ampiamente in precedenza, che permettono lo sviluppo professionale dei 
dipendenti, ArcelorMittal Piombino prevede altri tipi di incentivazione non 
economica. Un riconoscimento non monetario annuale è previsto per l’individuo 
che si è contraddistinto ed è eccelso rispetto agli altri in talune attività, soprattutto 
nella materia della sicurezza. Inoltre la Direzione Risorse Umane riconosce 
l’importanza di quei “riconoscimenti a costo zero”, che consistono ad esempio in 
apprezzamenti effettuati dal capo a un collaboratore, sia in privato che in pubblico, 
per un lavoro svolto bene, oppure ringraziare al momento giusto. La direzione 
Risorse Umane comprende l’importanza tali riconoscimenti, che sebbene non 
costino nulla, risultano essere molto apprezzati da parte dei lavoratori e altamente 
motivanti. 
L’ArcelorMittal Corporate Compensation and Benefits Group è l’organo 
responsabile della politica e dei processi relativi alla remunerazione e ai benefit in 
ArcelorMittal. E’ poi compito della direzione locale assicurarsi con i propri team 
Risorse Umane che le regole locali riflettano la politica aziendale per la 
remunerazione e i benefit e fanno risalire eventuali problemi di interpretazione al 




                                                          
33 Fonte ArcelorMittal, “Politiche delle Risorse Umane”. 
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